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1. Bakgrund

Det foljande kapitlet redogor for varfér foretag valjer att outsourca IT-tjanster, hur

outsourcing definieras samt studiens problemdiskussion och syfte.
1.1 Inledning

1.1.1 Varfor foretag véaljer att outsourca

Under storre delen av 1900-talet har foretag stravat efter att ha samtliga tillgangar under
intern kontroll. Detta kan te sig logiskt, da externa leverantorer har ett eget vinstintresse,
varfor det mest I6nsamma torde vara att anvanda sa fa leverantérer som mojligt. Under en
stor del av 1900-talet var ocksa den huvudsakliga framgangsfaktorn volym. Desto storre
produktionsvolym, desto fler produkter att férdela kostnader pa.

Under det sena 1900-talet visade det dock sig att detta sjalvforsorjande var bade
svarhanterligt och olénsamt. Under 1990-talet blev det uppenbart att fokuset pa hdga
volymer och stordrift, forskjutits mot kunskap och vardeskapande (Augustson & Bergstedt
1999, s. 28). Globaliseringen har inneburit att fler aktorer har tratt in pa marknader som
tidigare var nationella spelplaner. Vikten av att vara i vérldsklass har darmed intensifierats
(Weerakkody & Irani 2010 s. 614). Inget foretag kan uppna varldsklass inom alla omraden
och teknologier som kravs for att den slutgiltiga produkten eller tjansten ska halla
varldsklass (Jerome Barthelémy 2003, s. 87). Ett satt som foretag kan hantera denna
problematik &r att lata ett externt foretag gora arbetet, vilket &ven benamns som

outsourcing.

Ur amneslitteraturen gar det att utlasa multipla orsaker till varfor foretag outsourcar IT.
Tva vanligt forekommande orsaker &r att reducera kostnader och fokusera pa foretagets
karnverksamhet (Lau & Zhang 2006). Foretag vill sdnka kostnaderna eller atminstone
synliggéra dem som outsourcing innebdr (Juma’h & Wood 2000, s.268). Stora
specialiserade IT-leverantdrer antas kunna utfora kundens IT-aktiviteter till en lagre
kostnad d@n kunden sjélv tack vare stordrift- och kompetensfordelar. (Butler 2000, s.4)
Varfor ska ett biluthyrningsféretag med cirka 15 anstéallda investera i en dyr IT-avdelning
for att tdcka deras IT-behov nédr deras egentliga verksamhet ar att hyra ut bilar? Enligt
Augustson & Bergstedt (1999 s.32) rapporterar foretag om besparingar pa mellan 20-50%

vid outsourcing av IT.
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1.1.2 Hur definieras outsourcing

Outsourcing ar i forsta hand en foretagsekonomisk term som betecknar en situation da ett
foretag lagger ut en del av sin verksamhet pa en fristaende leverantdr. Det ar situationer
dar en aktivitet som tidigare utférdes inom foretaget istéllet utfors av ett annat foretag
(Ekholm 2006, s. 14). Vid outsourcing anlitar foretag en extern leverantér som forpliktar
sig att utfora ett visst uppdrag (Chadee & Raman 2009 s.412).

Outsourcing av produktionsaktiviteter kan forenklat innebdara kop av tjanster eller
produkter tillverkade av olika leverantorer, inom landet eller internationellt. Kunderna
inom outsourcing ar foretag, institutioner och andra organisationer och betraktas ofta som
uppdragsgivare eller bestéllare. Féretag som forpliktar sig att utfora ett visst uppdrag at ett
annat foretag betraktas ofta som leverantorer. (Yakhlef 1997, s.13-15).

1.1.3 Hur utbrett ar outsourcing av I T-tjanster

Inom tjanstesektorn har outsourcing traditionellt sett varit begransat till relativt enkla
stodaktiviteter. P4 2000-talet borjade dock foretag i storre utstrackning outsourca aven
komplexa IT-tjanster, exempelvis vidareutveckling av IT-system. De senaste aren har det
framgatt att outsourcing av IT-aktiviteter inte ar en 6vergaende trend. (Jerome Barthelémy
2003, s. 1)

Enligt en rapport fran Economist intelligence unit sa outsourcade 34 % av foretagen inom
IT-sektorn n&gon del av deras IT-verksamhet ar 1997. Ar 2010 var samma siffra 54%. En
undersokning fran 1990-talet visar att flertalet foretag som valde att outsourca, gjorde det
for att de ansdg att deras egna IT-avdelningar var “nddvindiga men bekymmersamma
kostnadsfallor” (Augustson & Bergstedt 1999, s. 33).
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1.2 Problemdiskussion och studiens bidrag

Det faktum att fler foretag vander sig till externa leverantorer for att tillgodose sina IT-
behov innebar dock inte att outsourcing 4r en universallésning eller utan problem. Aven
om outsourcing kan medfora kostnadsbesparingar, 6kad flexibilitet och tillgang till ny
kompetens, sa rapporterar manga foretag att deras outsourcing har misslyckats na upp till

forvantade servicenivaer och kostnadsbesparingar. (Bahli & Rivard, 2003)

Outsourcing ar en komplex affarsprocess som ofta ar sa pass ny att varken bestéllare eller
outsourcingkonsulter forstar riskerna. En studie genomford av The American Management
Association visade att tre fjardedelar av foretagen upplevde att deras outsourcingprojekt
inte hade motsvarat deras forvantningar. Manga foretag lagger istéllet fokus pa de
potentiella rabatter som leverantéren kan tdnka sig att acceptera i outsourcingprojektets
inledningsfas. (Aron, Clemons & Reddi, 2005)

Att manga foretag blir besvikna innebar rimligen att utfallet av outsourcingen inte
motsvarat deras forvantningar. Detta kan tyda pa att foretag har orealistiska forvantningar
eller att leverantoren inte har presterat i enlighet med avtalet, eller en kombination av bada.
Foretag som outsourcar har rimligen gjort bedémningen att det ar mer I6nsamt att képa en
eller flera IT-tjanster pd marknaden an att utféra dessa tjanster internt inom foretaget.
(Gottschalk, Solli-Sether, 2005)

En mojlig forklaring till varfér outsourcing i manga fall inte lever upp till féretagens
forvantningar ar darfor att kostnader associerade med det ekonomiska utbytet vid kop av
IT-tjanster pd marknaden kanske &ar avsevart hogre an vad foretag antar. Det foreligger
darmed intresse att undersoka varfor manga foretags outsourcing av IT blir vasentligt
dyrare &n de inledningsvis forutspatt.
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1.3 Problemformulering

Studien avser undersoka:

e Vilka bakomliggande faktorer kan forklara varfor outsourcing av IT i manga fall

blir mer kostsamt an vad foretag forutspar?

o Vilka atgarder har vissa foretag vidtagit for att reducera kostnader vid outsourcing

av IT?

1.4 Syfte

Studien avser belysa vilka typer av kostnader som kan uppsta vid outsourcing av IT, varfor
dessa kostnader i manga fall &r hogre an foretag forutspar samt vilka kostnader som kan

uppsta vid outsourcing av IT som inte kan forklaras som transaktionskostnader.

1.5 Avgransningar

Denna studie avser inte besvara om det & mer kostsamt att outsourca en IT-tjanst eller
utféra samma tjanst internt inom foretaget, och tar saledes inte upp eventuella fordelar och
nackdelar med att utféra en IT-tjanst internt. Studien avser endast att utreda vilka
kostnader som &r hogre an vad manga foretag forvantar sig vid outsourcing av IT, samt
vad detta eventuellt kan bero pa. Den avser dven redogora kort for vilka atgarder vissa

foretag har vidtagit for att reducera dessa kostnader.

Studien avgransar sig dven fran att avgora om outsourcing ar kostnadsbesparande eller ej,
da studien snarare har haft ett fokus pa de bakomliggande faktorerna som kan forklara om
och varfor det uppstar vasentliga kostnader i en outsourcingprocess av IT som ar hogre &n

vad foretag tror.

Att utreda kulturella motsattningar ar inte en del av studiens huvudsakliga syfte, men
redogors for i studiens slutsatser, da dessa skillnader bidrar till att forsta komplexiteten i
att outsourca IT.
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2. Teori

| detta kapitel presenteras Transaktionskostnadsteori, Principal- och Agentteorin samt
teorin om karnkompetens med syftet att bidra till en 6kad forstaelse om varfor kostnader i
samband med det ekonomiska utbytet uppstar nar foretag outsourcar IT till en extern

leverantor.

2.1 Transaktionskostnadsteori

Definitionsmaéssigt ar transaktionskostnader en kostnad som uppkommer i samband med
ett ekonomiskt utbyte, och inkluderar bland annat sokkostnader, dvervakningskostnader
och exportkostnader. Det &r en typ av kostnad som férandras oberoende av marknadspriset

och uppstar bara vid utbytestillfallet. (Williamson, 1979)

Transaktionskostnader uppstar i en outsourcingprocess bland annat for att det ar omgjligt
att skriva ett helt fullstandigt kontrakt mellan tva outsourcingparter. Ofullstandiga kontrakt
ger bland annat upphov till regelbundna omférhandlingar ndar maktbalansen mellan

transaktionsparterna rubbas.

Foretag som outsourcar en del av deras IT-verksamhet har gjort antagandet att
transaktionskostnaderna for att kdpa in en tjanst ar lagre an att tillhandahalla samma tjanst
internt. Det & dock inte ovanligt att de inte tar hansyn dolda kostnader i deras
kostnadskalkyl. Transaktionsteori ger exempel pa tva hudsakliga kategorier av dolda
kostnader. (Jerome Barthelémy 2003, s 93)

Den forsta kategorin gallande dolda kostnader &r de sokkostnader som uppstar for att hitta
en lamplig leverantdr. Sokkostnader for att hitta och utvardera en leverantdr kan vara av
vasentlig storlek, likasa kostnaderna for att skriva kontrakt. Kontrakten maste vara oerhort
valformulerade och precisa. Dessa kostnader sker innan ett faktiskt outsourcingprojekt
pabdrjats och forbises darfor ofta i de inledande kostnadskalkylerna.

Den andra kategorin av dolda kostnader ar de kostnader som uppstar for att hantera
leverantOren. Dessa kan delas upp i tre olika delar. Det forsta ar att forsékra sig om att
leverantoren lever upp till de ataganden som specificerats i kontraktet. Det andra &r att
forhandla och &ven bestraffa leverantdren nar denne inte fullfoljer sina ataganden. Det

tredje &r att forhandla med leverantéren nar oférutsagbara handelser intraffar.
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2.2 Principal- och agentteorin

Principal- och agentteorin kan till viss del forklara det 6vergripande problemet med varfor
transaktionskostnader uppstar vid outsourcing av IT. Enligt principal- och agentteorin har
bestallaren (principalen) och leverantdren (agenten) motstridiga intressen, da bada vill
maximera deras vinst. Exempelvis gar det att anta att bestéllaren vill minska sina IT-
kostnader for att maximera sin egen vinst, medan leverantéren vill att kundens IT-
kostnader ska oOka, for att istdllet maximera dennes vinst. Detta leder oundvikligen till
transaktionskostnader. (Laffont & Martimort, 2002)

En agent (leverantdr) har som definition blivit utvald fér att denne innehar specialiserad
kunskap som principalen (bestallaren) saknar. Kostnader for att uppratta ett kontrakt samt
att overvaka att kontraktet féljs hade inte uppstatt i en varld dar agenten (leverantoren)
hade exakt samma intressen som principalen, eller dar principalen alltid hade fullstandig
information om agentens prestation. Motstridiga mal mellan principal och agent, samt

decentraliserad information, ar darfor de tva huvudsakliga ingredienserna i denna teori.

Oavsett om agenten har motstridiga mal jamfért med principalen, sa vore det teoretiskt
mojligt for principalen att skriva ett kontrakt som perfekt kontrollerar agenten, under
forutsattningen att principalen alltid har tillgang till fullstandig information om agenten.
Men principalen kan i praktiken aldrig fullstdndigt veta agentens prestation, varfor det &r
omdjligt att forfatta ett sadant kontrakt. (Laffont & Martimort, 2002 s. 2-4).

Transaktionskostnader vid outsourcing beror alltsa, enligt Principal- och Agentteorin, pa
att bestéllare och leverantor till viss del har motstridiga intressen som inte kan hanteras
fullt ut i ett kontrakt da bestallaren aldrig har tillgang till fullstandig information om

leverantorens prestation.

2.3 Teorin om Karnkompetens

Teorin om karnkompetens hdvdar att det finns en specifik form av kompetens inom foretag
som kan vara oumbarligt for foretagets fortlevnad och som ar unik for just det foretaget.

Detta bendmns som karnkompetens.
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Karnkompetens behover inte uppsta for att foretaget spenderar mer pengar an sina rivaler
pa forskning och utveckling (Prahalad & Hamel 1990 s. 6). Det behover inte heller uppsta
nér olika delar av foretag anvander samma facilitet som exempelvis en fabrik eller kontor
for att darmed dela kostnader. Att dela faciliteter har snarare syftet att rationalisera

produktion och minska kostnader &n att bygga upp karnkompetens.

Tre indikatorer kan identifiera kdrnkompetens hos foretag. Den forsta ar att karnkompetens
ger foretaget potentiellt tillgang till ett stort antal marknader. Ett exempel & Hondas
karnkompetens om forbranningsmotorer, vilket har gett foretaget en distinkt fordel pa flera

olika marknader som motorcyklar-, grasklippare-, batmotorer och bilmarknader.

Det andra ar att kdrnkompetens ska innebéra ett signifikant bidrag till kundens upplevelse
av slutprodukten. Hondas kunskap om motorer ar dven har ett exempel. En vélgjord motor
minskar behovet av reparationer samt har en hogre prestanda, vilket i sin tur paverkar

kundens upplevelse av slutprodukten, oavsett om det ar en bilmotor eller grasklippare.

Den tredje och sista indikatorn &r att karnkompetens ar svar for konkurrenter att efterlikna,
och &r en komplex harmonisering av teknologi- och produktionsfardigheter. (Prahalad &
Hamel 1990)
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2.4 Sammanfattning av den teoretiska referensramen i forhallande till studiens
fragestallning

Orsaken till att foretag outsourcar ar att de beddmer att transaktionskostnaderna for att
kopa en tjanst ar lagre &n kostnaderna att utfora tjansten sjélva. Dock &r
transaktionskostnader vid outsourcing av IT inte nddvandigtvis sérskilt laga, utan kan

tvartom vara hoga, vilket denna studie avser undersoka.

Studien avser aven undersoka vilka 6vriga kostnader som outsourcing av IT kan medftra
som inte kan forklaras som transaktionskostnader. Dessa torde vara svara for
outsourcingbestallaren att forutsaga, och tas saledes inte alltid med i den initiala
beddmningen om foretaget bor outsourca en specifik IT-aktivitet eller inte. Teorin om
karnkompetens bidrag till denna studie ar att forklara varfor kostnader uppstar vid
outsourcing av IT, som inte kan forklaras som transaktionskostnader. Att ett foretag
forlorar kdrnkompetens nér de avvecklar sin interna IT-avdelning for att sedan kdpa in en

IT-tjanst av ett externt bolag, kan innebéra flera potentiella kostnader for foretag.

Principal- och agentteorin, transaktionskostnadsteorin och teorin om karnkompetens har
gemensamt att de forklarar varfor kostnader uppstar i det ekonomiska utbytet mellan olika
parter vid outsourcing av IT. Denna studie avser undersoka varfor dessa kostnader tycks

vara hogre an vad manga foretag forutspar.
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3. Tidigare forskning

Nedan redogors for tidigare forskning om dmnesomradet samt hur studien avser bidra till

denna.

3.1 Vad forvantar sig foretag nar de outsourcar?

Foretag som outsourcar IT forvantar sig kostnadsfordelar. Exempelvis kan ett foretag ha
behov av ett stort antal programmerare for ett projekt som foretaget beddomer kommer
fortgd i ett ar. Att anstélla dessa programmerare har flera nackdelar jamfort med att hyra in
dem genom att outsourca projektet. FOr det forsta ar det kostsamt att rekrytera kompetenta
programmerare. Aven om foretaget undviker att anlita en extern aktor som skoter
rekryteringsprocessen, sa maste de i vilket fall avsatta resurser for personal som ska skota
rekryteringen samt for eventuella annonser for att attrahera intresse. Detta innebar sa
kallade sokkostnader. Formodligen kommer det dessutom vara svart att finna kvalificerade
programmerare som for det forsta ar arbetslosa och for det andra ar villiga att acceptera en

temporar anstallning.

Reducera kostnader kan ses som den underliggande orsaken till varfor foretag soker
flexibilitet och kompetens via outsourcing. Okad flexibilitet innebar en minskad
personalstyrka, och att anstalla personal ar som sagt dyrt. Tillgang till
Outsourcingpartnerns  kompetens minskar foretagets eget behov av kostsamma

rekryteringsprocesser och konsulter.

3.2 Hur forklarar befintlig litteratur varfor outsourcing i vissa fall misslyckas och

blir avsevart dyrare an forvantat?

Tidigare forskning inom omradet pekar pa ett antal huvudpunkter om varfor outsourcing
blir dyrare &n férvéntat:

1. Bestillare har i manga fall orealistiska eller oklara forvantningar pa utfallet.
Forvantningarna spads pa av att leverantorer initialt forsoker salja in sig. Bestéllare
vet inledningsvis inte vad det ar de egentligen outsourcar eller vad de vill uppna

annat &an att vinna kostnadsfordelar.

2. Bestallarens behov och omgivning forandras under kontraktsperioden: Det ar svart
att uppskatta framtida behov. Kostnader uppstar nar bestallare tvingas omférhandla

redan paskrivna kontrakt eller tvingas betala for tjanster de inte langre behover.
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3. Leverantoren levererar inte. 1 hopp om att vinna en bestéllares kontrakt lovar

leveranttren saker de inte kan leverera till det pris som avtalats.

4. De olika parterna bryr sig inte om den andra partens behov. Néar avtal inte &ar
omsesidigt fordelaktiga misslyckas outsourcingprocessen med istéllet Okade
kostnader for bada parter som foljd. Uteblivna eller bristfalliga leveranser kan
kosta bestéllaren stora summor pengar.

5. Kommunikationen mellan bestallare och leverantor brister. Att genomféra en
framgangsrik outsourcingprocess forutsatter god kommunikation mellan bestallare
och leverantor, samt att bada parter har en grundlaggande forstaelse for varandras

verksamhet.

3.3 Hur avser denna studie bidra till tidigare forskning inom amnesomradet?

Nagot som vi upplever forbises i den tidigare forskningen om outsourcing &r att foretag
ofta underskattar transaktionskostnaderna vid outsourcing, samt att det finns Gvriga
kostnader som inte kan forklaras som transaktionskostnader, men som &nda har stor
paverkan pa om outsourcingen kommer bli framgangsrik, exempelvis att foretaget forlorar
k&rnkompetens. Dessa kostnader forbises ofta i kostnadskalkylen ndr ett foretag valjer att
outsourca IT. (Yuwei Shi, 2007)

Denna studie avser underséka om oproportionerligt hdga transaktionskostnader och forlust
av karnkompetens &r potentiella orsaker till varfor outsourcing av IT i manga fall blir
dyrare an foretag tror och saledes till viss del forklara varfor outsourcingprocessen
uppleves av manga bestéllaren som misslyckad.
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4. Metod och kallkritik

Foljande kapitel redogor for hur studien genomforts samt innehaller metod- och kéallkritik
4.1 Metod

4.1.1 Metoddiskussion

For att besvara studiens fragestéllningar var det nédvandigt att bland annat undersoka om
transaktionskostnader associerade med outsourcing var tillrackligt betydande for att orsaka

att manga bestéllare blir besvikna pa outsourcingutfallet.

Inledningsvis var vi skeptiska till var egen tes, att transaktionskostnader vid outsourcing
orsakade oproportionerligt hdga kostnader. Det var svart att forstd varfor exempelvis
transaktionskostnaden associerade med att skriva och uppréatthalla kontrakt skulle vara
problematiskt hoga vid outsourcing av IT. Att foretag inte heller visste exakt vad de
outsourcade upplevde vi ocksd som osannolikt. Att just transaktionskostnader ofta forbises

I kostnadskalkylen nar foretag outsourcar forfaller dock vara rimligt.

For att understka kostnaderna i en outsourcingprocess av IT avsag vi tala med foretag som
aktivt arbetade med detta. Vi behdvde dven ta reda pa om outsourcing av IT innebar
forlorad karnkompetens samt till vilken grad det externa foretaget kunde ersétta denna

kompetens eller inte.

Vi valde en kvalitativ ansats bestaende av fysiska intervjuer da vi ansag att detta skulle
vara mer fordelaktigt &n enkatutskick. En kvantitativ ansats hade dessutom varit praktiskt
svar att genomfora, da det var vasentligt att vi fick svar fran en val insatt respondent pa
respektive foretag vi intervjuade, vilket hade varit svart att astadkomma hade vi
exempelvis slumpartat skickat ut enkater via e-post.

4.1.2 Intervjuobjekt

Da transaktionskostnader uppstar vid det ekonomiska utbytet nar ett foretag koper en tjanst
fran ett annat foretag, var det vasentligt att tala med bada bestéallare och leverantor for att
undersoka varfor dessa kostnader uppstar. Om vi endast talade med bestallare fanns en risk

att vi fick en partisk bild av outsourcingprocessen.

Vi var darfor intresserade av att inte bara komma i kontakt med bestéllare som outsourcade

en del av sin IT-verksamhet, utan aven leverantorer samt radgivande konsulter.
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Vi anvande olika kéllor for att lokalisera lampliga intervjuobjekt. Huvudsakligen anvéndes
olika soktjanster tillgangliga pa internet for att identifiera svenska féretag som var aktiva
inom outsourcing. Utdver detta tog vi hjalp av en informant med erfarenhet av outsourcing
som rekommenderade lampliga intervjukandidater. Var forhoppning var sedan att dessa
kandidater skulle rekommendera ytterligare foretag och intervjukandidater i en form av en
slags snobollseffekt, vilket en av dem ocksa gjorde.

4.1.3 Intervjufragor och genomforandet av intervjuer

Vi tog kontakt med intervjukandidaterna via e-post. | brevet framgick det vi vilka vi var,
varfor vi ville intervjua dem, vad var studie handlade om samt vad vi trodde att de skulle
kunna fa ut av att ta del av vart resultat efter att studien var genomford. | stérsta maéjliga

man avsag vi genomfora fysiska intervjuer.

Vi fragade i forvag om vi kunde spela in intervjuerna vilket samtliga respondenter gick
med pa. Ernst & Young och AstraZeneca kravde specifikt att fA mdjlighet att se over
intervjumaterialet fran deras intervjuer som ett krav for att de skulle medverka med namn i
studien. Bada motiverade detta med att amnet ar kansligt och det var viktigt att det inte

uppstod nagra missforstand.

Intervjuerna spelades in for att i sin helhet kunna skrivas ner och analyseras. Vi erbjdd
samtliga intervjukandidater att ta del av intervjumaterialet efterat for att ha mojlighet att
komma med synpunkter samt korrigera eventuella missforstand. Tva av respondenterna
valde att svara med forslag pa korrigeringar. De angivna korrigeringarna var marginella

och ar implementerade i uppsatsen.
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4.2 Metodkritik

En brist med vart tillvagagangssatt var att vi saknar kvantitativ data, exempelvis i form av
statistik, som kan placera intervjusvaren i en kontext. Samtidigt hade det varit svart att
samla in kvantitativ data utan att forst genomfora explorativa intervjuer for att da kunna
utforma relevanta fragor och svarsalternativ. Studien har inte heller sjalv undersokt
huruvida foretags kostnader vid outsourcing av IT ofta Overstiger deras forhoppningar,
utan forlitar sig pa extern data, i huvudsak fran andra lander 4n Sverige som intervjuerna

genomfordes inom.

Vara intervjuobjekten valdes i stort sett av en slump beroende pa vilka foretag som visade
intresse av att delta och var relevanta for studien. Detta innebér att intervjuobjekten till stor
del skiljde sig at, bade i storlek och affarsverksamhet. Exempelvis var IndPro ett foretag
som framst hade mindre kunder och enskilda projekt. Medan Ericsson och AstraZeneca
outsourcar for flera miljarder kronor varje ar. Detta innebar en risk, eftersom vi till viss del
inte kunde jamféra de olika svaren pa grund av de avsevarda skillnaderna i storlek och
affarsomrade.

4.3 Kallkritik

4.3.1 Intervjuobjekten kan vara partiska

Vi missténkte initialt att de foretag vi intervjuade skulle vara forsiktiga i sina svar eller
eventuellt mala upp en forskonande bild av deras outsourcingprocesser. Dels darfor att
medge problem i deras outsourcing kunde eventuellt paverka deras bérsvarde, och dels
darfor de kanske inte ville riskera att sabotera relationer med deras outsourcingpartners
genom att Kritisera dem Oppet. Ericsson och AstraZeneca's outsourcing omséatter som
namnt flera miljarder kronor vardera. Om det framstod som att nagot av dessa foretag hade
omfattande problem i deras outsourcing sa torde detta eventuellt kunna paverka borsvardet
i och med att deras outsourcing ar sd pass omfattande. Bade Ericsson och AstraZeneca

outsourcar en majoritet av deras 1T-verksamhet.

Daniel Altin & Eryk Kudlinski 17 (61)



Nér vi intervjuade AstraZeneca hade de nyligen avslutat sitt kontrakt med IBM som var en
av deras storsta outsourcingleverantérer. Den héandelsen ville inte respondenten fran
AstraZeneca kommentera utan svarade att det lag utanfor intervjun. Vi hade darfor inte
mojlighet att fraga AstraZeneca om vad specifikt som eventuellt gatt snett i deras relation

med IBM.

Vi upplevde dock att samtliga respondenter svarade Oppenhjartligt och arligt pa den
overhangande majoriteten av fragorna, aven om det ar omajligt for oss att veta om sa

verkligen var fallet.

Daniel Altin & Eryk Kudlinski 18 (61)



5. Empiri

Foljande avsnitt innehaller det empiriska material vilket studien ar baserat pa. Materialet

har kategoriserats i 7 teman, dar vi redog0r for respondenternas svar for respektive tema.

e 5.1 Tema: Foretagens relation till outsourcing

e 5.2 Tema: Foretagens orsak till varfor de Outsourcar IT

e 5.3 Tema: Transaktionskostnader

e 54 Tema: Kulturella skillnader

e 55 Tema: Forlust av kompetens och organisatoriskt larande

e 5.6 Tema: Atgarder for att reducera kostnader

e 5.7 Tema: Ovriga kostnader vid outsourcing

Nedan visas en tabell 6ver de intervjuobjekt som bidrog till studies empiriska material:

Oversikt av genomfoérda intervjuver
Foretag Intervjuobjekt Befattning Huvudsaklig Realtlon.tlll
verksamhet outsourcing
Emst & Young |Jonas Wiklund [Manager - Revision, Konsult
Information radgivning &
System Auditor |Beskattning
Indpro Marcus Lippert |Managing Leverantdr av I T-|Leverantor
Director tjanster
AstraZeneca |Lars-Ake Service Lékemedels- Bestéllare
Johansson Intergration utveckling och
Manager produktion
Ericsson Christer Area Manager - |Kommunikations-{Bestallare
Breitenau Tele- utrustning
communications
IBM Anonym Anonym Dator & Leverantdr
Informations-
hantering
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5.1 Intervjuer - Tema: Foretagens relation till outsourcing

Ernst & Young ar en global aktér inom bland annat redovisning och revision. Nar
de borjade utveckla revisionsnara tjanster sa utvecklade de dven Management
Consultingtjanster, dar radgivning inom outsourcing ingar. De bistar foretag
genom outsourcingprocessen, fran kontraktskrivande till uppféljning av

kontraktuella krav.

IndPro ar en outsourcingleverantér av IT-tjanster och produkter. De har kontor i
bade Sverige och Indien och ser sig sjalva som ett svenskt foretag, i Indien, som

levererar tjanster till Sverige. De har varit aktiva inom branschen sedan 2005.

AstraZeneca ar ett lakemedelsforetag som outsourcar narapa hela deras IT-
verksamhet, bland annat applikationsutveckling, applikationsunderhall, drift av
system, drift av serverar och tills stor del &ven deras natverk. De finns vissa mindre
system som de skoter sjalva, men den delen representerar endast 5 % av deras IT-

verksamhet. Deras tre huvudleverantorer ar InfoSys, Cognizant och IBM.

Ericsson outsourcar, precis som AstraZeneca, stora delar av deras 1T-verksamhet
som tidigare var Ericsson data. Dar ingdr bland annat IT-operation och drift. De
koper aven in mjukvaruutveckling, men utvecklar dven en del sjalva, men da med
externa resurser. Ericsson outsourcar till flera bolag, men deras storsta leverantorer
ar TCS, IBM, Accenture samt HP.

IBM & en global outsourcingleverantor som bland annat levererar
outsourcingtjanster till Ericsson. Ericsson valde att outsourca delar av deras

dataavdelning till IBM, som darmed tog Over en stor del av Ericsson data.
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5.2 Intervjuer - Tema: Orsak till varfoér foretag outsourcar

Texten nedan ar baserat pa intervjusvaren inom detta tema. Det framkom flera orsaker till
varfor fOretagen valde att outsourca IT eller upplevde att deras kunder valde att
outsourca. Dock var forhoppningar om att reducera kostnader nastan alltid en avgdrande
faktor. Men ofta var det dven att man vill ha tillgang till kompetens som man inte sjalv

hade tillgang till internt, eller ansag for dyr att anstalla.

5.2.1 Reducera kostnader

Att reducera kostnader ar ofta en av huvudorsakerna till varfor féretag outsourcar, men det
kan ocksa vara att foretag vill ha tillgang till en ny kompetens. Fér Ericsson var dock
kompetens inte en orsak till varfor de borjade outsourca deras IT-verksamhet, de hade den
kompetens de behovde, men de ansdg att det var mer lénsamt att outsourca deras IT-

verksamhet.

Samtliga respondenter svarar att en fordel med outsourcing av IT &r att det medger
flexibilitet. Har foretag stora svangningar i sitt behov sa kan det vara olonsamt att anstélla
fast personal som kan tacka topparna. Da kan det vara mer I6nsamt att ha ett fatal anstéllda
som kanner ens verksamhet val, for att sedan outsourca resterande 1T-verksamhet. Da kan
foretaget med relativt kort notis omforhandla omfattningen av den outsourcade IT-
verksamheten efter behov. Ett foretag kanske vill hyra in personal till vissa projekt och
sedan gora sig av med dom ett ar senare, vilket inte gar med fast anstéllda séger Ernst &
Young. | Ericssons fall ville de minska antalet anstéllda och byta ut dem mot konsulter och

temporart anstéllda for att just fa denna flexibilitet.

5.2.2 Okad kontroll éver kostnader

Samtliga respondenter uppgav &ven att 6kad kontroll var en viktig orsak till varfor
outsourcing kan vara fordelaktigt. Med okad kontroll menas generellt "kontroll &ver
kostnader”. Vid outsourcing blir kostnaderna blir mer férutsdgbara. Det &r praktiskt att

kunna budgetera och veta i forvag vad ens IT-verksamhet kommer kosta under en period.
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Kontroll Over kostnader var den viktigaste orsaken till varfor AstraZeneca valde att
outsourca stora delar av deras IT-verksamhet. Innan var de decentraliserade och budgeten
lag pa flera olika hander. Foretagsledningens ville ha en kand kostnadsmassa for deras IT-

verksamhet.

Outsourcing kan &ven innebéra 6kad kontroll Gver sina IT processer. Vissa foretag som
outsourcar kanske upplever att de & omogna internt menar Ernst & Young. Ett exempel &r
entreprenorforetag som har véxt snabbt och anstallt manga olika kompetenser som spretar
at olika hall. Det kan da vara en trygghet att ga till en extern leverantér med erfarenhet av
IT som har processer och metodik for programmering pa plats. Det kan bli ett mer
formaliserat sétt att skota sin utveckling. Att anvénda en samarbetspartner kan bli ett satt
for foretag att styra upp sin egen verksamhet. Dock kan foretag aldrig outsourca ansvar,
uppgav Ernst & Young, utan kunden maste alltid kvar som en kravstallande funktion for

de som utfor tjansterna.

IndPro uppger att orsaken till varfor foretag outsourcar har forandrats under de senaste
aren och att den nu primara orsaken till varfor deras kunder vill outsourca IT ar tillvaxt.
Bestallarens organisation maktar inte med den tillvéxt som de ser framfor sig och behdver
stod. Svenska konsulter upplever de som for dyra. De foretag som IndPro primart vander
sig till omsatter ca 100 miljoner och da &r det ar svart att behalla och vara en attraktiv

arbetsgivare for kompetent IT personal uppger IndPro.

For AstraZeneca ar en stor fordel med deras outsourcing att de slipper personalansvar,

personalhantering och resurshantering som de istéllet kan lagga 6ver pa leverantoren.

Respondenten fran IBM hade dock en ytterligare forklaring till varfér IBM och andra
foretag valjer att outsourca. Genom att fokusera pa sin karnverksamhet kan foretag bli mer
kostnadseffektiva. Foretag gor det de ar bra pad och sa lagger de ut resten pa nagon som ar
battre. Respondenten menade att outsourcing &r en naturlig del av den ekonomiska
utvecklingen. Forut producerade man sin egen mjolk och slaktade sina egna kor. Nu gar
man och koper det man behover i affaren istallet, det ar mycket billigare och da behover
man ingen bondgard for att 6verleva och kan fokusera pa det man sjalv gor bast. Det ar

samma princip som ligger bakom varfor féretag outsourcar, menar respondenten.
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5.3 Intervjuer - Tema: Transaktionskostnader

Transaktionskostnader &ar kostnader som uppstar vid det ekonomiska utbytet mellan

outsourcingkund och outsourcingleverantor.

5.3.1 Utvecklingen gar framat

Ett av de stora transaktionskostnaderna for bestéllare vid outsourcing &r att utforma och
Overvaka kontrakt med leverantéren, dven om Ernst & Young menar att
outsourcingprocessen har utvecklats och blivit battre. Det ar manga foretag som idag ar
inne pa deras andra och tredje generationens kontrakt, och manga har lart av deras tidigare
misstag.

Enligt Ernst & Young gor alla foretag misstag vid deras forsta outsourcing, varfor det ar
viktigt att formulera kontraktet sd att man har mojlighet att folja upp resultatet och
undersoka vad som fungerade bra och inte bra. Detta forutsétter att bade bestéllare och
leverantor har rutiner for att dokumentera outsourcingprocessen, sa att man i efterhand kan
utvéardera processen och lara sig av sina misstag. Har man dessa mekanismer pa plats sa
har man bra input till nésta kontraktsférhandling menar Ernst & Young. Har man inte det
och exempelvis bryter avtalet i fortid for att byta leverantor, sa finns det risk for att man

aterigen hamnar i samma situation och gér om samma misstag.

5.3.2 Transaktionskostnader for kontrakt

Transaktionskostnader vid kontrakt kan bland annat uppsta om kunden inte &r tillrackligt
involverad i kontraktsprocessen, utan véljer att lagga Over ansvar och utformning pa

leverantdren som man da kan skylla pa, skulle slutresultatet inte bli vad man forvantat sig.

Enligt IndPro &r ett vanligt scenario, sarskilt i Sverige, att outsourcingbestéallaren &r
aningen naiv, och tror att det gar att lamna éver en kravspecifikation till leverantéren for
att sedan komma tillbaka ett ar senare till en fardig slutprodukt. Detta ar dock sallan fallet,
och IndPro pekar pa tva orsaker till detta. For det forsta sa forandras bestéllarens
verksamhet kontinuerligt, och den 16sning som var mest lampad for bestéllaren verksamhet
for ett ar sedan, ar inte nédvandigtvis den losning som bestallaren behdver idag, vilket
innebér att den 16sning som leverantdren levererar kommer vara utdaterad innan den ens

implementerats.
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AstraZeneca hade till viss del denna problematik med deras outsourcing. AstraZeneca har
tidigare skrivit relativt langa kontrakt, exempelvis pa fem ar med IBM med option pa tva
ar. Bade tekniken och AstraZenecas verksamhet forandrades mycket under den tiden. Det
uppkom &ven situationer dar det visade sig att efter ett ar sa behdvdes inte langre vissa
tjanster som de initialt hade bestallt av IBM, och da satt de fast med kostnader for tjanster
de inte langre behovde.

Den andra orsaken till varfor outsourcingbestallaren maste vara mycket involverad i
kontraktsprocessen ar for att det alltid finns ett informationsgap mellan leverantér och
bestéllare. | grunden &r det bara bestéllaren som vet exakt vilken l6sning dennes
verksamhet behdéver. Ernst & Young menar att de som radgivare kan vara drivande och
bidra med kunskapskapital, men att i slutdndan &r det kunden som maste bestamma sig for
vilka behov deras verksamhet egentligen har. Ernst & Young uppger att detta &r en del av
nyckeln till en framgangsrik outsourcingprocess, att det ar bestéllaren som kommer med
input till kravspecifikationen, det &r inget som bestéllaren kan lamna 6ver. Outsourcing
kraver engagemang och tid fran bestallaren. IndPro svarar att manga av deras kunder inte

inser detta, utan tror att detta ar nagot de kan kopa sig loss fran.

Oavsett hur detaljerad en kravspecifikation dr sa maste bestéllaren ha en regelbunden
dialog med leverantoren. | vissa fall tror leverantdr och bestallare att de &r dverens, ndr de i
sjalva verket inte ar det uppger AstraZeneca. Man bor uppmarksamma att ett kontrakt bara

ar en text, och det ar latt att tolka texter olika.

Aven om bestéllare och leverantor skriver ett avtal om att leverantoren ska bygga en svart
bil, sa kanske leverantoren tanker pa en svart Volvo medan bestéllaren tanker pa en svart
Saab, tvd mycket lika visioner men som anda skiljer sig at signifikant. Skillnaden

uppdagas ofta sent i outsourcingprocessen nar avtalen redan &r paskrivna.

Att skriva ett outsourcingkontrakt &r en komplicerad process svarar samtliga respondenter.
Bada parter i en kontraktsprocess avser ju fa till ett avtal som &r sa gynnsamt som mojligt
for deras egen del. En situation som kan forvérras ndr parterna inte &r jamstallda utan dar

den ena sitter i en mer fordelaktig sits &n den andre.
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AstraZeneca och Ericsson uppger att ett potentiellt misstag de begick i inledningen av
deras IT-outsourcing var att de pressade leverantérernas marginaler for hart, vilket i sin tur
reducerade kvalitén pa deras leveranser. Detta &r latt hant, eftersom sjalva syftet med att

outsourca IT ofta &r att reducera kostnader.

AstraZeneca anser att ett annat misstag nar man formulerar ett outsourcingkontrakt ar att
endast ha med klausuler som bestraffar leverantoren nar nagot brister. Bestéllaren bor dven
ha med incitament som belénar leverantdren nar denne presterar pa ett tillfredstallande
sétt. Bestéllaren bor aven underlédtta och uppmuntra leverantdren att komma med forslag
pa forandringar pa hur man arbetar tillsammans, dar man da kan dela pa eventuella
besparingar. Ett exempel kan vara en process som AstraZeneca foredrar, men som &r
knolig och dyr for leverantéren. Om da leverantéren kommer med forbéattringar s kan ju

detta gynna bada parter, allting kommer formodligen flyta pa battre menar respondenten.

Ett annat misstag dr att skriva ett kontrakt med en alldeles for juridisk utformning uppger
respondenten fran AstraZeneca. Det ar inte bara advokaterna som ska forsta kontraktet,
utan &ven de som ska utfora sjalva arbetet. Det underlattare d&ven om man skiljer den legala

delen av kontraktet fran sjalva leveransdelen.

Ernst & Young menar att en val fungerande kontraktsprocess forutsatter att man tar sig tid
att verkligen utreda bada parters behov. Det &r viktigt att bada parter tjanar pa samarbetet
eftersom det da finns drivkraft fran bada hall. Om bestallaren gar in stenhart i
forhandlingarna och lagger all kraft pa att fa det sa billigt som mojligt, d@ kommer inte
leveransen bli optimal for bestéllaren uppger Ernst & Young, vilket alltsa bade Ericsson
och AstraZeneca hade haft erfarenhet av.
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5.3.3 Transaktionskostnader for 6vervakning och konflikter

Nar det géller att hantera kostnader for bestéllaren att dvervaka leverantérens prestation, sa
svarar Ernst & Young att foretag kan garderas sig mot dessa kostnader med hjéalp av
klausuler i kontraktet. Vid direkta kontraktsbrott sa behandlas det som vilket annat
kontraktbrott som helst, i véarsta fall domstol. Om leverantéren inte levererar den
servicenivd som uttalats sd anvéinder sig ofta foretag av si kallade “service credits”.
Exempelvis kan foretag avtala att tillgangligheten pa en applikation skall vara minst 99 %.
Om tillgangligheten sjunker under den avtalade nivan sa kan det utga en service credit
innan foretaget gar till domstol och stammer motparten for kontraktsbrott. En service
credit kan exempelvis vara ett avdrag pa nastkommande faktura. Ett sadant system kan
gynna bada parter, da konflikten kan hanteras mellan de tva parterna, utan att leda till en

kostsam juridisk konflikt.

Ett kontrakt kan &ven gardera mot att leverantdren hoppar av och inte fullféljer sitt
dtagande menar Ernst & Young. | outsourcingavtal finns det ofta en exit-bilaga som
detaljerar hur ett avslut i fortid ska se ut. Alla former av kostnader regleras i de riskpremier
som laggs in i kontraktet. Darfor anser Ernst & Young att det gar att forlita sig pa

kontraktet vid outsourcing.

Att forlita sig pa kontrakt kan dock vara problematiskt, antyder AstraZeneca, IndPro och
Ericsson. De anser att manga problem uppstar darfor foretag inte inser att man bor betrakta
motparten som en medspelare istéllet for motspelare, och att den enda skillnaden mellan de

tva ar fordelningen av ansvar.

Respondenten fran Ericsson menar att man bor se leverantoren som en del av sin
verksamhet nar man skriver ett outsourcingavtal. | bdrjan av Ericssons outsourcing sa
forstod de inte att de och leverantorerna sitter i samma bat och att en outsourcingprocess ar
ett samarbete som bada parter har ansvar for. "Man outsourcar ju inte for att kunna st och
kasta skit dver muren eller peka finger pa varandra" menar respondenten. Det &r viktigt att
bagge sidorna har den insikten, att bada ar ansvariga. Om leverantoren inte klarar av att
leverera i enlighet med vad som var avtalat, sa ar det ju lika mycket bestallarens problem

att leverantoren inte klarar sitt uppdrag.
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Respondenten fran AstraZeneca resonerar liknande och pdpekar att dven om det rent
juridiskt gar att bryta kontrakt pa grund av att leverantoren inte presterar i enlighet med
avtalet sa innebéar det ofta en véldig stor bevishdrda for parten som bryter, vilket inte alltid
gor det praktiskt mojligt att bryta ett avtal. Det ar darfor viktigt att bestéllaren kontinuerligt
dokumenterar leverantérens prestation och mattal sa att det gar att styrka om leverantoren
misskoter sig. Detta innebdr i sin tur att man maste vara 6verens om rapporteringen fran

dag ett menar respondenten fran AstraZeneca.

Att Overvaka leverantoren, mdata prestationen och fora loggbok oOver hur arbetet
framskrider ar kostsamt, och hade givetvis inte uppstatt hade foretagen inte valt att

outsourca.

5.3.4 Svart att definiera mattal

En potentiell orsak till varfor just skriva kontrakt &r en problematisk del av
outsourcingprocessen ar svarigheterna med att ange relevanta mattal vittnade respondenten
fran Ericsson och AstraZeneca om. De menade att de mattal bestallaren anvander for att
mata leverantGrens prestation, har oerhdrt stor paverkan pa outsourcingprocesens utfall.
Ericsson menade att foretag ska ha i atanke att de mattal som de anger i kontraktet i
praktiken styr leverantérens beteende mer dn nagot annat.

Anger en kund ett visst mattal i kontraktet sd gor leverantoren i regel allt for att uppfylla
maéttalet. Det kan innebéra att leverantéren férsummar saker som var minst lika viktiga for
bestallaren, men som inte har ett motsvarande mattal i kontraktet. Svarigheten ar att
definiera mattal som gor att leverantdren styrs i ratt riktning. Dessutom &r outsourcing av

IT en komplex process och manga kvalitéer hos en IT-tjanst eller produkt ar svara att mata.

Det kan aven uppsta situationer dar leverantren uppfyller samtliga mattal och levererar i
enlighet med specifikationerna men bestéllaren blir missnojd anda. Detta kan bero pa att
bestéllaren angett mattal som antingen tolkades annorlunda av leverantdren, eller att
mattalen faktiskt mater ndgot annat an det som kunden vill f& ut. Respondenten fran
AstraZeneca ansag att svarigheten att definiera lampliga mattal var en orsak till varfor

kontraktsprocessen vid outsourcing av IT kan vara komplicerad och kostsam.
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Ett annat potentiellt misstag i kontraktsprocessen vid outsourcing av IT kan vara att
antingen skriva ett for kortsiktigt eller for langsiktigt kontrakt menar respondenten fran
IBM. Bestéllaren maste alltsa till viss del kunna forutse framtida behov och vilja en
leverantdr som kanske inte ar billigast men som har en kapacitet som medger bestallarens

framtida behov.

Fordelen med langre kontrakt ar att man da kan far en béattre relation med ens leverantor
som man lar kanna och ocksa kanner ens verksamhet. Har man dessutom flera leverantorer
eller byter leverantor ofta sa finns det en risk att man far en hogre personalomséttning, dar

varje ny leverantOr kréver en ny inlarningsperiod.

Det finns dock dven nackdelar med att skriva langre outsourcingkontrakt med en
leverantor. AstraZeneca och Ericsson anser att de gjorde till viss del det misstaget i borjan
av deras outsourcing, dar de skrev langre kontrakt pa cirka fem ar. Detta innebar att de
forlorade flexibilitet, eftersom nar deras verksamhet foérandrades med tiden sa var de fast i
samma gamla avtal med leverantdren, och kunde ddrmed inte anpassa leverantdrens

tjanster efter sina behov.
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5.4 Intervjuer - Tema: Kulturella skillnader och bristande kommunikation

En av de faktorer som kan medfdra problem vid outsourcing av IT ar kulturella skillnader,
dels mellan olika foretag, men dven mellan olika lander. Eftersom outsourcing innebér att
en funktion som tidigare utférdes inom foretaget istéllet kommer utférs av en extern aktor,
sa blir en fungerande kommunikation mellan foretaget och den externa aktoren oerhort
viktigt for om outsourcingen ska bli framgangsrik. Och kulturella skillnader kan till viss

del forklara varfor kommunikationen brister mellan olika aktorer.

Hur stor inverkan kulturella faktorer har pa outsourcingens utfall kan till viss del bero pa
vilken typ av outsourcing det a& menar IndPro. Att outsourca en serverpark till ett Indiskt
foretag kan vara relativt okomplicerat, medan att utveckla mjukvara kan vara mycket
problematiskt. Aven om leverantéren utgdr fran en skiss som bestéllaren har producerat sa
kommer leverantoren formodligen tolka skissen fran ett annat perspektiv. IT-produkter och
IT-tjanster kan vara svara att beskriva, sarskilt om bestéllaren sjalv tvekar i hur produkten

eller tjansten ska utformas.

Aven respondenten frdn AstraZeneca vittnade om att kulturella skillnader kan leda till
missforstand. Att bestéllare och leverantor tror att de &r 6verens nar de i sjalva verket inte
ar det. Ett exempel som respondenten fran AstraZeneca tog upp ar en svensk som skickar
ett meddelande till en medarbetare i England. Det ar inte alls sakert att medarbetaren i
England laser svenskens engelska pa det sitt som svensken menade, eftersom brevet har

oversatt till engelska fran svenska.

Nar det kravs en konceptuell samsyn, som exempelvis vid mjukvaruutveckling, s maste
bestéllaren och leverantdren ha en mycket néra interaktion, for att Overbygga de
konceptuella och kulturella skillnaderna menar respondenten fran IndPro. Ett av dessa ar
de kulturella skillnaderna mellan Sverige och Indien. Bade Ericsson och IndPro arbetar
regelbunden med Indiska resurser. Bada vittnar om att den kulturella skillnaden mellan

Sverige och Indien &r stora.
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Indien forknippar de med en tydlig hierarkisk organisation jamfort med Sverige. Detta kan
ha stor paverkan pa utfallet av outsourcingprocessen menar respondenten fran IndPro.
Bade Ericsson och IndPro anser att en nackdel med den Indiska hierarkiska strukturen &r
att om nagon del av kedjan faller, sa kan det ta lang tid innan det blir 16st, eftersom

problemet maste vandra uppat i hierarkikedjan innan det hamnar pa ratt bord.

En annan kulturell skillnad kan vara att Svenskar tar ett storre individuellt ansvar menar
IndPro. Om vi upplever att en process inte gar framat vill vi I6sa det, medan i Indien kan
det vara nagon annans problem. De kulturella skillnaderna &r en av orsakerna till varfor
IndPro tror att Sverige har det svart att lyckas med outsourcing dver huvudtaget jamfort
med exempelvis USA, eftersom USA:s kultur & mer lik den Indiska. Han menar ocksa att

detta inte bara beror pa den Indiska kulturen, utan lika mycket pa den Svenska.

Bade respondenten fran Ericsson och IndPro betonar att den Svenska kulturen kan ses, inte
minst fran andra landers perspektiv, som minst lika problematisk som den Indiska. Det
som kannetecknar den svenska kulturens negativa sidor &r, enligt dem, att vi &r otydliga
med vara intentioner och kan vara aningen naiva. Att svenskar garna vill lamna ifran sig
ansvaret till leverantoren efter dem skrivit pa ett avtal. Om nagot sedan gar snett sa kan de
skylla pa leverantéren och ha ryggen fri. Manga underskattar aven hur svart det ar att
lyckas med outsourcing. Exempelvis kunde IndPro inte minnas att en enda av deras 80
kunder har haft en exitstrategi, eller en plan B om outsourcingen skulle misslyckats.
IndPro upplevde att manga klienter tog det nastan for givet att deras outsourcing skulle

fungera som de tankt.

Respondenten fran Ericsson menar att andra kulturer kan uppfatta svenskar som
obeslutsamma. Att svenskar vill diskutera ett eventuellt beslut i veckor. Nér vi diskuterat
klart s& vill vi garna att alla ska vara med pa baten innan vi fattar beslutet. Respondenten
namner aven att Svenskar sallan & medvetna om hur andra uppfattar oss och tror att

Sverige &r normen och att det &r de andra kulturerna som &r problematiska.
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Respondenten fran Ericsson menar att kulturella skillnader hade varit en av de storsta
nackdelarna med deras outsourcing. Han menar att svenskar vanligtvis vagar sticka ut
hakan och ta egna initiativ medan Indier oftast inte vagar ta den risken, utan vill ha
fullstandig forsakran fran samtliga chefer i ryggen, vilket &r onddigt och tidsodande.
Respondenten menade dven att det inte gar att bygga bort kulturella skillnader. Ericsson
forsokte forandra deras indiska motpart till en borjan och intalade sig att det ar val inget

problem att anamma Ericssons kultur och arbetssétt, men det var det.

Respondenten fran IBM menar dock att kulturella skillnader inte nédvéandigtvis behover
innebé&ra problem med 6kade kostnader som foljd och anser att man bor vara forsiktig med
att generalisera. Respondenten menar att likheterna mellan de olika kulturerna &r lika
ménga som olikheterna. ”Om du sitter och iter lunch med ett par indier sa tycker man anda
ganska lika. Indier bestar ju av muslimer, hinduer och kristna, men vi tycker att de alla ar
samma, medan de tycker de ar helt olika. Indien bestar ju egentligen av 52 lander, med

olika sprék, det dr bara engelskan som binder ihop det.”

Men kulturella skillnaderna vid outsourcing kan dven vara gynnsamt for ett foretag vars
anstallda far erfarenhet av olika kulturer och hur de arbetar. Pa en global marknad kan
erfarenhet av olika kulturer vara en fordel. Att lara sig jobba med andra kulturer gor att de
anstéallda bygger upp ett kunskapskapital om hur man 6verbygger kulturella skillnader,

vilket pa sikt kan vara vardefullt for foretaget, aven i andra sammanhang &n outsourcing.

En intressant anekdot fran respondenten fran IBM handlade om en Indisk man som
fragade en svensk kollega vad hon skulle gora pa julen, "ja vi firar jul hemma" svarade
hon, och da sa han "va kul, da kan jag och min familj fira jul tillsammans med er". Men i
Sverige sa firar vi ju bara Jul med familjen och aldrig med en van eller en arbetskamrat,
aven om vi sallan reflekterar éver det. | Indien har de en mangd hdégtider, bland annat jul,

som de firar tillsammans med sina véanner, vilket de tycker ar helt naturligt.
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5.5 Intervjuer - Tema: Forlust av kompetens och organisatoriskt larande

Nér storre foretag véljer att outsourca en del av sin IT-verksamhet, innebar det vanligtvis
att stora delar av personal som tidigare utférde denna tjanst, sags upp eller flyttar over till
leverantoren. Detta kan ses som naturligt da en vanlig orsak till varfor foretag outsourcar

ar att minimera fast anstalld personal for att fa en hogre flexibilitet.

Dock tar sallan foretagsledningen hansyn till den foretagsspecifika kompetensen hos deras
anstallda nar de valjer att outsourca. Detta kan innebara att outsourcingen inte blir sa
I6nsam som foretaget forvantat sig, eller att det uppstar avbréack i den egna verksamheten
pa grund av att kompetens, som var vasentlig for foretagets fortlevnad, gatt forlorad.
Foretagsspecifik kompetens gar inte heller alltid att aterstélla, skulle foretaget vélja att
avsluta outsourcingen och ga tillbaka till det gamla arbetssattet.

5.5.1 Last vid leverantoren

En annan konsekvens av forlorad kompetens vid outsourcing &ar att bestéllaren kan bli
beroende eller last av leverantéren menar respondenten fran Ernst & Young. Dock var
detta ndgot som denne ansag var vanligare forr. Manga foretag som outsourcar 1T &r idag
noga med att sékerstélla att de ager instéllningar, data och konfiguration gallande deras IT-
verksamhet for att darmed ha mojlighet att presentera detta for en annan leverantor. Dock
I6ser detta inte problemet med forlorad kompetens. Om exempelvis en bestéllare har sagt
upp stora delar av sin tidigare 1T-personal i samband med en outsourcing sa finns det en
risk att det inte langre finns nagon kvar pa foretaget som vet hur deras dataverksamhet ar

uppbyggd, vilket gér dem beroende av leverantoren.

Samtliga respondenter betonade vikten av att ha en kompetent bestéllarorganisation. Det
kravs for att kunna bedéma kvalitén pa leverantérens leveranser. Later man outsourcingen
skota sig sjalvt sd kommer inte leveransen att bli s bra som den kan bli menar Ernst &
Young. Det sdger sig sjalvt, ska man kopa IT maste man aven kunna IT, pa samma satt
som att det krdvs god kunskap om bilar for att gora en god bilaffar.

Foretag som outsourcar IT maste aven kunna sia om deras framtida IT-behov. Behover
foretaget inte utveckla sina IT-system utan endast driva dem sa ar det formodligen mest
Ionsamt att anlita en leverantér som endast kan driva systemen. Men om foretaget

upptacker att de aven behover utveckla systemen, sa kravs det en helt annan kompetens.
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Aven respondenten fran AstraZeneca vittnar om risken om att férlora kompetens vid
outsourcing, detta da foretaget inte langre aktivt jobbar med teknologierna pa samma satt
som tidigare. En god bestallarkompetens &r en forutséttning for att internt forsta vad det ar
som leverantéren egentligen ska leverera. Bestallaren maste aktivt stalla krav, halla

leverantoren pa tarna.

Ett annat problem nér féretag outsourcar IT &r, forutom risken att férlora kompetens, att de
dven gar aven miste om det organisatoriska larandet som en egen IT-verksamhet medger.
Istallet &r det leverantdrens humankapital som utvecklas. Leverantoren kan bygga upp en
forstaelse for bestallarens organisation som kanske inte ens bestallaren sjalv besitter, vilket
kan gora bestallaren beroende av leverantoren. Det finns en risk att efter en langtgaende
samarbete sa ar leverantoren den ende som forstar hur bestallarens IT-system &r uppbyggt.
Avser bestallaren dérefter att omforhandla kontraktet med leverantdren kan det bli mycket
kostsamt, eftersom leverantdren formodligen inser dennes betydelse for bestéllarens

verksamhet, vilket kommer missgynna bestéllaren i kontraktsforhandlingar.

Ernst & Young menar att bestdllare som blir beroende av leverantéren kan bero pa att
bestallaren inte har stallt lampliga krav pa insyn, aterkoppling och uppféljning. Detta sa att
den kvarvarande bestéllarorganisationen har tillrackligt god insikt och forstaelse for att
dels kunna beddéma leveransen, men aven bibehalla sitt kunnande pa omradet, sa att

bestéllaren vid behov kan byta leverantor.

En orsak till varfor foretag forlorar nodvandig kompetens ar enligt respondenten fran
IndPro att foretag i vissa fall outsourcar en for stor del av deras IT-verksamhet. Enligt
respondenten sa bor foretag se outsourcingen som en stodfunktion till deras egen IT-
verksamhet, och inte outsourca hela sin IT-verksamhet. Det ar mer fordelaktigt att ha kvar
en liten del av IT-verksamheten internt, an att inte ha kvar nagonting all menar

respondenten.

Andra kompetensrelaterade problem vid outsourcing av IT &r att féretag mister kontrollen
over vilka resurser som anvénds for att leverera en viss tjanst. Dock som vi noterat tidigare
sa var detta aven en av fordelarna med outsourcing enligt AstraZeneca, eftersom man da

slipper personalansvar och personalhantering.
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En orsak som respondenten fran AstraZeneca anser kan orsaka att bestéllaren forlorar
kompetens vid outsourcing &r att de inte har dokumenterat hur deras IT-verksamhet &r
uppbyggd. Forst darefter kan de besluta om vad de egentligen kan ldgga ut pa en
tredjepartsleverantor, da det inte ar sakert att det ar Ionsamt att lagga ut allt. Féretag bor
inte underskatta sin egen verksamhet och ta for givet att en leverantér kan utfora tjansten

béattre &n de sjalva kan med sin egen personal menar respondenten.

For att inte bli last vid leverantdren anser AstraZeneca att foretag bor efterstrava generella
processmodeller och metoder. Detta innebar att det blir betydligt lattare att byta leverantdr,
vilket i sin tur motverkar att bestallaren blir lIast.

En annan orsak till varfor foretag i vissa fall forlorar viktig kompetens vid outsourcing ar
att de inte vet specifikt vad de faktiskt outsourcar, och darmed inte heller vilken
kompetens de forlorar, anser respondenten fran Ericsson. Detta kan uppfattas som
underligt, men med en IT-avdelning bestaende av flera tusen anstallda, som var fallet pa
Ericsson data, sa ar det inte helt sjalvklart vem som gor vad. Manga anstallda har &ven
informella arbetsuppgifter som kan vara av vasentlig betydelse for foretaget utan att det
finns formellt nedskrivet. Nar foretaget sedan sager upp ett antal anstallda sa kan det visa
sig att de forlorat ett antal nyckelspelare utan att veta om det.

En annan faktor att beakta vid outsourcing av IT ar det faktum att kompetensen ofta inte
langre befinner sig fysiskt ndra den resterande verksamheten. Detta var enligt
respondenten fran Ericsson en av de storsta nackdelarna med att outsourca. Innan Ericsson
data outsourcades sa satt personal i olika team i samma byggnad och de visste alla exakt
var kompetensen fanns. Hade man ett problem sa gick man bara dit kompetensen fanns
och l6ste det pa plats. Nar Ericsson data outsourcades s har detta till stor del férandrats,
och kompetensen finns inte langre samlad pa samma satt. Aven om samma kompetens nu

finns tillganglig fast hos leverantoren, gar det inte att jamféra med hur det var innan.
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Det kan ocksa vara svart for foretag att vardera personalens befintliga kompetens. Aven
om du ersétter en anstalld med en minst lika kompetent anstalld hos leverantoren, sa kan
det vanligtvis ta ett ar innan personen till fullo ar inforstadd i hur verksamheten fungerar.
Om man da byter ut 100 anstallda ur sin egen personal, sa har man bokstavligen forlorat
100 ar av arbetstimmar, vilket kan gropa ur hela Iénsamheten i att outsourca. Dessutom
kanske foretaget har gjort sig av med stora delar av sin verksamhet nar de borjade
outsourca, och da finns det inte kvar nagra som leverantorens personal kan fraga och da
kan inslussningstiden bli an langre. IBM:s respondent menar att ifall man ska byta ut
personal, sa ska man gora det i ett lugnt tempo och férmodligen behélla en del av
kompetensen sjalv, sa man inte star dar ensam om leverantdren véljer att avbryta

samarbetet.

Respondenten fradn AstraZeneca anser att foretag bor fraga sig sjalva om det verkligen ar
sa att en leverantdr kan utfora samma arbete som du redan utfor sjalv med din egen
personal fast billigare och battre. Vad exakt ar det leverantdren kan gora som du sjélv inte
kan gora? Om leverantoren anvander resurser fran laglonelander finns de en uppenbar

kostnadsfordel, men i andra fall s ar fortjansten inte lika uppenbar anser respondenten.
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5.6 Intervjuer - Tema: Atgarder for att reducera kostnader

En intressant aspekt ar dven vilka atgarder foretagen vi intervjuade har vidtagit for att
forsoka minska problematiken, vid outsourcing av IT, som kan leda till reducerad

I6nsamhet.

En atgard som foretag kan vidta for att reducera problematiken och kostnader for
outsourcing av IT ar enligt AstraZeneca, att inte outsourca hela IT-verksamheten pa en
gang utan istallet ta sma steg framat dar man outsourcar en del i taget for att sedan folja
upp och se hur utfallet blev. Det ar séllan foretag gor ratt forsta gangen de outsourcar
menar dven Ernst & Young, och att outsourca en del i taget ger foretag mojlighet att samla
erfarenhet, inte bara om hur de ska outsourca, utan aven om hur deras egen verksamhet
fungerar. Som flera respondenter konstaterat sa ar en forutsattning att lyckas med IT-
outsourcing att foretaget verkligen forstar deras egen IT-verksamhet for att kunna utforma

och definiera tjansterna de vill att leverantdren ska utfora.

Ett annat exempel pa atgarder som foretagen har vidtagit for att minska problematiken
med outsourcing av IT &r att se dver hur man skriver kontrakt. Exempelvis AstraZeneca
skriver inte langre i detalj hur de tjanster ser ut som leverantéren ska leverera utan snarare
vilka processer leverantdren ska jobba med. Detta kan i langden reducera
transaktionskostnader, eftersom om leverantéren anvander standardiserade processer, sa ar

det lattare for AstraZeneca att byta leverantor och soka anbud fran flera leverantorer.

Ett annat exempel som bade Ericsson och AstraZeneca vidtagit ar att skriva kontrakt med
en mer praktisk utformning, istallet for att som tidigare betrakta kontraktet snarare som ett
juridiskt dokument. Ett exempel fran AstraZeneca var en process dar kontraktet hade blivit
110 sidor langt och otroligt juridiskt detaljerat. Intressant nog var att det detaljerade
kontraktet vars formodade avsikt var att undvika missforstand, direkt kontraproduktivt,
eftersom i stort sett ingen forutom jurister, brydde sig om att ldsa vad som stod i
kontraktet.
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Huruvida man bor satsa pa en eller flera bestéllare for att bast lyckas med outsourcing sa
radde det delade meningar om detta. IBM:s respondent pekade pa Ericssons outsourcing
som denne ansag hade blivit for komplicerad, da de anvande for manga leverantorer.

Daremot ansag AstraZeneca att det de gjorde fel var att bara satsa pa en leverantor.

AstraZenecas motiv till att endast satsa pa en leverantor var att de forsokte hitta en global
aktor, som hade representation pa de platser AstraZeneca hade det pa. Men detta skulle
visa sig ogynnsamt enligt dem eftersom de inte fick ha kvar deras systemstod for

processer.

Att ha kvar systemstddet for processer internt ansag AstraZeneca var en av de saker
foretag kan vidta for att minska kostnader vid outsourcing av IT och ndgot som de angrar
att de inte gjorde. Om de har ett eget internt systemstdd sa kan de ange att det ar deras
processer som galler om de byter leverantor. Detta gor det lattare att byta leverantor da det
ar samma processer och dokumentation som galler for samtliga leverantdrer som arbetar
med AstraZeneca. Leverantorerna far darmed anpassa sig efter AstraZeneca, istéllet for
som det ser ut idag dar AstraZenca till viss del tvingas anpassa sig till leverantérernas

processer.

En annan atgérd foretag kan vidta for att minska problematiken med outsourcing av IT &r
att forsoka lara sig sa mycket som mojligt om eventuella leverantdrer menar IndPro.
Sarskilt i de fall dar foretag avser anvanda sig av en aktor i ett annat land. IndPro menar att
det inte ar ovanligt att foretag anlitar outsourcingleverantorer i Indien utan att ens ha sett
bilder pa deras kontor eller har haft videokonferenser. Kulturella skillnader ar
komplicerade att Gverbygga menar IndPro, och foretag kanske inte bor lagga for stort
fokus pa priset, utan kanske vanda sig till en Svensk leverantor i forsta hand, dven om

dessa ar signifikant dyrare an motsvarande i laglonelander.

Aven om det finns béade for och nackdelar med langa kontrakt s& menar Ericsson att nar
man outsourcar for forsta gangen sa bor man ha relativt korta kontrakt. Man bor dven ha
ett Oppet sinne och forsta att det har mindre betydelse vad som star i kontrakten, det
kommer alltid bli en grazon i mitten som ingen forstar. Ericsson insag aven att kontrakten
ar vasentliga for outsourcingens utfall eftersom det & dar man specificerar hur

leverantorens prestation ska métas, och leverantéren kommer leverera som denne blir matt.
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Huruvida foretag bor anvéanda sig av en enda eller flera leverantorer ar ett svart strategival
da det finns fordelar och nackdelar med bada strategierna menar Ernst & Young.
Outsourcar foretaget till flera leverantorer sa kan det uppstd en fordelaktig
konkurrenssituation dar man kan spela ut leverantérerna mot varandra. Man far aven ett
slags benchmark pa varje leverant6rs anbud da man kan jamféra dem med varandra. Gar
man endast vidare med en enda leverantor sa kan det vara svart att beddmda leverantorens
anbud, da man saknar en referenspunkt. Dock ar fordelen med att ga vidare med endast en
kandidat att man far en mer fortrolig dialog. Man &r 6ppen med att man satsar pa just den
leverantoren och ar ute efter ett langsiktigt samarbete. Detta innebar férhoppningsvis att

leverant6ren gor samma atagande.

Det ar ocksa viktigt att man I6pande utvérderar outsourcingprocessen och inte vantar i fem
ar pa att ta upp problem utan gor det I6pande under processens gang. Det ar viktigt ar att
man vet konkret vad som ar bra eller daligt, det samsta som finns &r att nagon bara har en
kansla att det inte fungerar, utan att kunna satta fingret pa vad, anser Ernst & Young.
Outsourcing ar ingen fardig tjanst man kdper utan den forandras hela tiden, men lyckas
man finns det stora mojligheter att bland annat reducera kostnader. Men om man
outsourcar fel och lagger alla sina &gg i en korg hos en enda leverantér som &r battre &n dig
sjalv pa att forvalta det, och du dessutom ger dom allting sa du inte har nagonting sjéalv

kvar sa du forstar vad det ar du gett bort, da ar du illa ute, menar respondenten fran IBM.
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5.7 Intervjuer - Tema: Ovriga kostnader vid outsourcing av IT

Det finns dven 6vriga kostnader med outsourcing av IT som inte nédvéandigtvis tas med i
foretagens kalkyler ndr de beréknar kostnader. Exempelvis forlorar ett foretag kontrollen
over personalresurser, och kan inte langre vélja vilka som arbetar med ett visst projekt,

utan det ar leverantdren som har den kontrollen.

En annan faktor &r att det ar svarare att prioritera vad det ar leverantéren ska gora,
eftersom kunden inte styr leverantdrens verksamhet, dven om leverantdren utfor en tjanst
at kunden. AstraZeneca menar att relationen med en leverantor skiljer sig med relationen
med den tidigare 1T-verksamheten da den ar mer strikt. Detta beror pa att det da det ar tva
olika parter som maste samsas och komma 6verens for att dra ett projekt framat. Det kan
innebdra att det tar langre tid innan projektet kan komma igang, jamfort med om man

skulle utfort tjansten sjalv.

Sedan kan anstallda tappa motivationen om de upplever att en outsourcing inte gynnar
dem. Vissa personalrelaterade problem far man alltid vid outsourcing menar AstraZeneca.
Om man genomfor en outsourcing sa kommer det i de flesta fall paverka personalen pa
nagot satt. Dels far man arbetsuppgifter som forsvinner vilket kan leda till uppsagningar
och annan personal far byta arbetsgivare, och det ar inte alltid som personalen kéanner sig

bekvam med att byta arbetsgivare utan att ha kontroll ver det sjélv.

Ernst & Young forklarar problematiken med att det en kénslig situation, da det berér ens
mesta basala, ens inkomst och ens leverne. | dessa situationer anser Ernst & Young att
man maste vara valdigt oppen och tydlig, for & man inte det sa riskerar det komma ut i
alla fall och leda till rykten och skvaller som i sin tur kan leda till stor oro hos personalen.
Da finns det en risk att det uppstar oonskade effekter som att anstallda borjar soka efter ett
nytt jobb och att man da férlorar nyckelpersoner som man inte alls hade tankt gora sig av

med.

Man maste vara valdigt insatt vad det ar leverantdren gor for nadgonting, annars forstar man

inte vad man far levererat, och da blir man sallan n6jd havdar respondnenten fran IBM.
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Outsourcing av IT tar kraft menar respondenten fran IBM. Outsourcing férbrukar resurser
aven om det kanske inte framgar i budgeten, da foretag ofta tvingas lagga andra saker at
sidan for att hantera den komplexitet som outsourcing av IT ofta innebér. Detta kan leda

till att foretaget blir samre pa andra saker istallet, menar respondenten.

En annan negativ aspekt med outsourcing ar att man ofta far ett dubbelkommando. Man
har en spegelorganisation som skuggar den andre som ser vad han gor. Egentligen ska man
ha ett val fungerande interface dar man inte behover halla koll pa vad leverantéren gor.
Istallet for att ha en ensam chef som driver en enhet, sa driver vid outsourcing samma chef
en enhet som har som uppgift att Overvaka leverantéren, som i sin tur har egna chefer.
Samtidigt maste foretaget skriva avtal regelbundet varje ar for att justera leverabler med
mera. Detta innebar mycket kontraktskrivande, avtal och uppfoljning. Detta maste foretag
gora, och de indirekta kostnaderna som detta slit innebér tror respondenten fran IBM att

foretag ofta inte beaktar.
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6. Analys

Nastkommande kapitel bestar av empiri kategoriserat i olika kategorier utifran det som vi

anser ar relevant for att belysa studiens fragestallningar.

6.1 Problem relaterade till kontraktet mellan bestéllare och leverantor

Att illa skrivna kontrakt kan ge upphov till stora kostnader vid outsourcing av IT var nagot
som amneslitteratur och aven respondenter vittnade om. En intressant aspekt var att Ernst
& Young, som framst ar radgivare vid outsourcing, svarade att de ansag att foretag kan
forlita sig pa ett kontrakt vid outsourcing. Bryter leverantoren kontraktet sa trader klausuler
in som ger bestéllaren ratt till ersattning, vilket torde ge viss trygghet. Detta skiljde sig till

viss del mot vad resterande respondenter svarade. Ericsson uttryckte sig foljande:

Ericsson: "... i borjan av vara outsourcing sa forstod vi ju inte att vi
sitter bada i samma bat. Det har ar ju det viktigaste med ett
outsourcingavtal, man skriver pa ett gemensamt avtal dar man skakar
hand med varandra, och det gér man ju tillsammans. Man gor ju inte
det har for att kunna sta och kasta skit dver muren eller peka finger pa

varandra..."

Att forlita sig pa ett kontrakt ar enligt respondenterna fran Ericsson, AstraZeneca och
IBM, riskabelt. Som bestallare maste man forstd att man sitter i samma bat som
leverantdren. Om leverantoren inte levererar i enlighet med vad bestéllarens organisation
behdver, trots att detta ar specificerat i kontraktet, sa ar det lika mycket bestallarens
problem, som nu far bristfallig support, som leverantdrens. Att utga fran att ett kontrakt
kan anvindas for att forsakra sig mot misslyckanden kan darfor vara vanskligt. Aven om
det gar att juridiskt soka ersattning fran en leverantér som misskaéter sina leveranser sa kan

ingen jurist ge bestallaren de leveranser dennes organisation behéver och nu star utan.

6.1.1 Inte 6msesidigt gynnsamma kontrakt

Ett problem som bade Ericsson och AstraZeneca tog upp var ocksa att man inledningsvis
skrev kontrakt som framst gynnade dem sjalva. Nar man outsourcar maste man beténka att
leverantoren gor ju det for att ga med vinst, annars skulle de inte finnas. Man maste tillata
leverantoren att ga med rimlig vinst, annars kommer de inte gora ett bra jobb eller lagga

ner.
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Samtidigt &r den priméra anledningen att foretag outsourcar att skdra kostnader, det blir
darfor en komplicerad balansgang dar en bestallare vill fa ett sa fordelaktigt avtal som
mojligt, men samtidigt maste lata leverantdren tjana tillrackligt med pengar for kunna

driva deras verksamhet med vinst.

IBM: "Om sedan leverantoren ser jatteglad ut och staller sin BMW pa

parkeringen, da tycker man att ""nu betalar vi for mycket!

Nér Ericsson och AstraZeneca bdrjade outsourca deras IT-aktivteter, hade de flera
leverantorer som konkurrerande om kontrakten. Detta forsatte dem i en fordelaktig sits dér
de kunde spela ut leverantdrerna mot varandra. | slutdndan hade de forhandlat fram
kontrakt som var mycket gynnsamma for dem sjélva, men inte sérskilt gynnsamma for
deras leverantorer. Det visade sig snart att leverantérerna inte kunde uppfylla deras del av
kontraktet till det priset de utlovat. Varken Ericsson eller AstraZeneca blev darmed néjda

med den inledande outsourcingen, delvis pa grund av detta.

| denna situation &r det latt att skylla pa leverantéren som trots allt skrivit pa ett avtal de
inte kan halla. Det ar leverantdrens ansvar att avgora vad de kan leverera och till vilket
pris. Men precis som tidigare sa hjalper det foga att starta en rattslig process mot
leverantoren. Bestéllarens organisation har fortfarande behov av IT-leveranserna, och att
séga upp kontraktet eller stimma leverantéren kommer knappast leda till detta. Bestallare

och leverantdr sitter i samma bat, oavsett vems fel det &r att samarbetet inte fungerar.

Det kan alltsa uppsta problem om en kund forsoker forsakra sig mot misslyckande genom
att skriva ett juridiskt vattentatt kontrakt. Om leverantoren misslyckas med att leverera det
bestallaren vill ha, blir det i slutdndan anda bestallaren som tar den storsta smallen, oavsett

vad som star i kontraktet.

IT-avdelningen pa ett foretag som AstraZeneca ar ju en stodfunktion till deras egentliga
verksamhet, som i huvudsak &r att utveckla och tillverka lakemedel. Om inte AstraZenecas
IT fungerar, sa kommer det paverka hela verksamheten negativt. Avbrack i den 6vriga
verksamheten kan alltsa innebar stora transaktionskostnader, som det inte ofta kalkyleras
for. De individer som &r ansvariga for att beddma hur val outsourcingen av IT fungerar,
har ofta ett rent IT-perspektiv, och tar séllan med avbréack i den resterande verksamheten i

deras kostnadskalkyler, som dérmed forblir ok&nda for ledningen.
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6.1.2 Problem att definiera vad det &r man vill outsourca

Ett problem som samtliga respondenter vittnade om var svarigheten att definiera vad det
egentligen &r man vill outsourca. | Ericssons fall visste de inledningsvis inte riktigt vad de
faktiskt hade outsourcat, det framkom senare. Det ar svart for ett foretag att bedoma eller
maéta vad det ar de faktiskt har "inhouse" som de vill outsourca. Enligt Jerome Barthelémy
(2003, s. 90) beror svarigheten med att skriva detaljerade kontrakt pa att foretagets
anstéllda inte behover veta, &n mindre formellt specificera, vilket typ av service de
behover for att kunna utféra sina uppgifter. Ofta vet inte foretag vilken service deras IT-
avdelning levererar tills 1T-avdelningen ar borta. Nar IT-avdelningen var en del av

foretaget sa hade den ofta pa kann vad som behdvdes ute hos anvéandarna.

For att kunna specificera vad man forvantar sig vid en outsourcing maste foretagets
anstallda kunna specificera vilken serviceniva de forvantar sig och behover for att kunna
utfora sina arbetsuppgifter. Dock vet ofta inte anstéllda i forvag nar behover hjalp, forran
de behover hjélp. Darfor maste de stort sett ha tillgang till support varje dag, eller behover
de det? Dessa fragor kan vara svara att besvara, eftersom det forutsatter att foretagets

ledning kan forutspa deras anstalldas framtida behov.

Det som ett foretag behdver outsourca idag kanske de inte alls vill outsourca om ett ar. Om
du har kopt ett par byxor for 1000 kr idag, sa kanske du inte alls vill képa samma par
byxor for exakt samma pris om ett ar, eftersom forutsattningarna da kan se helt annorlunda
ut &n vad de gor idag. Precis samma problematik har foretag som maste bestaimma i
kontraktet vad och hur lange de vill outsourca en IT-aktivitet. Det ar svart for foretag att

forutspa framtiden.

Enligt Ernst & Young &r det vanligt att féretag antingen outsourcar for mycket &n de
behéver och det blir dyrare &n det hade behdvt vara, eller s& outsourcar de for lite och
anstallda far inte den support de behdver, vilket i slutindan ocksa kan bli dyrt. Det ar
sallan foretag hittar balansen daremellan pa forsta outsourcingforsoket. Man bor se forsta
outsourcingen som en larandeprocess menar bade respondenten fran Ericsson och

AstraZeneca.
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6.1.3 Problem att definiera i kontraktet hur leverantdrens prestation ska matas

Eftersom det ar svart att definiera vilka arbetsuppgifter ens interna IT-avdelning egentligen
utfor, ar det svart for foretag att veta vad de egentligen vill outsourca, vilket foljaktligen
ocksa gor det svart att mata hur bra outsourcingen av ens IT-aktiviteter fungerar. Detta ar
ett problem som bade Ericsson och AstraZeneca vittnade om upp, att det ar svart det ar att

definiera relevanta mattal i kontraktet for att méta outsourcingleverantrens prestation.

AstraZeneca: "... leverantoren kanske uppfyller mattalen men vi kan
sitta missndjda i alla fall, for att méattalet inte var riktigt vad vi hade

tankt oss, och da far vi egentligen fel styrning.

Bade AstraZeneca och Ericsson, (som for évrigt hade manga samstammiga asikter, trots
att deras 6vriga verksamhet markant skiljer sig at) papekade att en av de saker de lart sig
under outsourcingen, var hur mycket mattalen utformning paverkade leverantorens
leverans. FOretag maste vara uppmarksamma nar man gar in i ett outsourcingkontrakt och
tanka efter, vad ar det vi ska mata? Ar det relevant att méta pa det har? Och fyller det har
matetalet sitt syfte sa vi far ut det vi egentligen skulle vilja?" Respondenten fran Ericsson

uttryckte sig foljande:

Ericsson: "Hur man mater styr bade leverantorens beteende och ditt

eget.... som du mater levererar leverantoren...”

Det spelar inte nagon roll vad bestallaren skriver i kontraktet, leverantoren kommer
leverera i enlighet med mattalen, eftersom det & mattalen som avgor leverantdrens
prestation och i vissa fall ersdttning. Outsourcing &r komplext, och att skriva méattal som
representerar den tjanst du vill fa utford ar svart. Respondenten fran AstraZeneca
podngterade att bestallare ska ha véldigt klart for sig att de méttal de satter i kontraktet upp
styr leverantdrens beteende. | regel gor leverantéren allt for att uppfylla mattalet, vilket gor

att saker som inte mats far en lagre prioritet egentligen.

Att skriva val definierade mattal bygger ocksa pa att bestallaren forstar leverantdren och
att leverantoren forstar bestallaren. Att sitta upp mattal kan inte erséatta grundlaggande
forstaelse om kundens verksamhet. Mattalen fungerar framst nar leverantoren satter dom i
ett sammanhang i kundens verksamhet och forstar vilken effekt kunden vill fa ut av

outsourcingen.
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6.1.4 Problem pa grund av ej flexibla kontrakt

Ett ytterligare problem som bade respondenterna fran Ericsson och AstraZeneca vittnade

om var svarigheten att bestimma hur langa kontrakten bor vara.

Det maste finnas en flexibilitet i outsourcingkontraktet anser bada. Exempelvis hade
AstraZeneca inledningsvis tecknat langa kontrakt pa fem ar med option pa ytterligare tva
ar med IBM. Men det visade sig att bade den tekniska utvecklingen och AstraZenecas
verksamhet hann forandras mycket under den perioden.

Det hander aven att foretag koper in tjanster som sedan visar sig vara onddiga. Dels for att
verksamheten forédndras, men dven for foretaget inledningsvis inte riktigt vet vad de
outsourcar och vad de har kvar internt. Da kan det visa sig att de har képt in en tjanst som
man kan utfora sjélv eller till och med redan utfor sjalv.

6.2 Okade kostnader pa grund av kulturella skillnader

Transaktionskostnader pa grund av kulturella skillnader existerar bade mellan olika lander
och mellan olika foretag. Nar man laser litteratur som handlar om kulturella problem vid
outsourcing far man ofta intrycket av att det kulturella problemet framst ligger hos de land
man outsourcar till, oftast laglonelander. Detta kan ses som logiskt, dd den tillgangliga

litteraturen framst kommer fran vastlander.

Respondenten fran IndoPro menade att den indiska kulturen ar forknippade med vissa
problem. | Indien kan det kan ta extremt lang tid om det ar nagot som faller i
outsourcingkedjan. Han havdar aven att nar det galler sjalvorganiserande sa tar de
individuellt ansvar for véldigt lite, medan vi i Sverige tar ansvar véldigt mycket. Om det
inte gar framat vill vi I6sa det, om det inte gar framat i Indien sa kan det vara ndgon annans

problem.

Aven Ericsson gav liknande svar pd samma fraga. Respondenten dar menade att vi
Nordeuropéer skiljer sig fran indier genom att vi vagar sticka ut hakan och séga till om
nagot inte fungerar och ta eget initiativ. Att Indierna vagar inte ta en sadan risk utan att ha
100% forsakring bakom fran chefen. Inledningsvis forsokte Ericsson forsdka arbeta bort

de kulturella skillnaderna, men utan resultat.
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Ericsson: "Det ar nagot som vi i borjan forscka lara vara
outsourcingpartnerns, att det ar val inget problem att gora pa vart satt?

Men det gar inte in, kulturellt i huvudet sa gar det inte in."

Dock framstod det, under fyra av fem intervjuer, att den Svenska kulturen ar ett lika stort

problem som den Indiska.

IndPros respondent menade att Svenskar ar otydliga, att vi tar saker for givet som man inte
alls gor i andra lander som exempelvis USA, vilket han menade var en av orsakerna att

amerikanska och manga andra landers foretag ar battre pa outsourcing an Sverige.

IndPro: " Vi ar ofta extremt naiva, vi vill garna lamna ifran oss det dar
ansvaret nar vi signat pa det dar jobbiga avtalet och sen hoppas man
att det ska losa sig, och sedan skyller man allt pa leverantdren (nar det

gar snett)."

For att exemplifiera hur naiva svenskar kan vara sa beréattade respondenten fran IndPro att
av de 6ver 80 svenska bestéllare de har haft sa har inte en enda haft en exit-strategi, det vill
séga en alternativ plan skulle outsourcingen misslyckas. Samtliga av deras kunder tog
alltsa det for givet att de skulle lyckas med outsourcingen, varfor de helt saknade en Plan
B. Inte heller AstraZeneca hade inledningsvis en exit-strategi for deras outsourcing, aven
om de har det nu. Respondenten fran Ericsson och IBM ansag ocksa att den Svenska
kulturen kan vara problematisk. Respondenten fran IBM menade att Indien formodligen

upplever var kultur som lika problematiskt som vi upplever deras:

IBM: "Manga som kommer hit (fran Indien) séger att vi svenskar ar
lite jobbiga, vi tar aldrig beslut. Vi maste vara tjugo man som &r
overens forst. Men vi (svenskar) tycker att “vi har inga val problem

med att ta beslut”, att vi tar beslut hela tiden."

Dock éar det inte bara skillnader i kultur mellan lander som uppfattas som problematisk,
aven kulturella skillnader i foretagskultur. Nagot som respondenten fran AstraZeneca tog
upp. Nar Astra gick ihop med Zeneca, sa visade det sig att anstéllda i England, som var
anstallda av Astra respektive Zeneca arbetade pa helt olika satt, trots att det var fran
samma bransch i samma land. Vid outsourcing maste foretag alltsa inte bara ta hansyn till

kulturella skillnader l&nder emellan, utan &ven foretag emellan.
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Respondenten fran Ericsson ansdg att olika foretagskultur mellan Ericsson och deras
leverantorer inverkade mer an olika landskultur mellan Sverige och Indien. Att de var

framst den kulturella skillnaden mellan de olika foretaget som orsakat mest problem.
6.3 Forlorad kompetens vid outsourcing

6.3.1 Forlust av kdrnkompetens

Ett problem med outsourcing som bade litteratur och empiri vittnade om var forlust av
karnkompetens och organisatoriskt larande. Det ar svart for ett foretag att avgora hur
mycket karnkompetens anstallda besitter. Hur varderar man kunskap i kronor? Nar
foretaget sedan ska outsourca deras IT-avdelning &r det svart for dem att avgora vem som
vet vad i deras IT-verksamhet. Da blir det svart att veta vem de ska avskeda, vem ska ga
over till leverantéren och vilka ska fa jobba kvar. Manga viktiga arbetsuppgifter ar
informella och finns inte pd papper, snarare tvartom. Det gar inte att byta ut 20 egna
anstéllda mot 20 hos leverantdren, oavsett hur kompetent leverantérens personal ar. Den
viktigaste kompetensen &r inte alltid yrkeskompetensen, utan forstaelsen for bestallarens

verksamhet och det kommer ta tid innan leverantéren har den kunskapen.

Det finns alltid kdrnkompetens som ar specifikt for varje verksamheten som man riskerar
att forlora vid en outsourcing. Aven om leverantéren har mycket kvalificerad personal s&
blir det onekligen en viss inslussningstid innan de till fullo forstar bestallarens verksamhet.
Under den tiden kommer deras prestation formodligen ligga avsevért under den
prestationen som bestéllarens tidigare verksamhet hade, trots att den i grunden inte var mer
kompetent. Véljer foretaget dessutom att sdga upp stora delar av den befintliga IT-
avdelningen, sa kommer det inte finnas personal kvar pa alla omraden som leverantorens

anstallda kan fraga, vilket ytterligare okar leverantorens startstracka.

6.3.2 Forlust av bestallarkompetens

Det kanske storsta problemet om ett foretag forlorar stora delar av deras kdrnkompetens
vid en outsourcing &r att de da forlorar den vésentliga bestallarkompetens som kravs for att

lyckas med deras outsourcing.
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For att kunna outsourca IT, maste man kunna IT. Ett foretag kanske maste ha kvar hélften
av deras IT-anstéllda, eftersom det & dom som ska berétta for leverantdren vad den ska
gora, lara leverantoren hur verksamheten fungerar och ndgon maste forsta leverantdrens

leveranser tillrackligt for att kunna mata vad de presterar.

Ernst & Young: "Tittar du bort och later det dar skota sig sjélvt sa
kommer inte leveransen att bli s bra som den kan bli. Du méaste aktivt

stalla krav, halla leverantéren pa tarna."

Avskedar en bestallare for manga ur sin IT-verksamhet sa har de inte kvar den nddvéndiga
bestéallarkompetensen. Avskedar bestéllaren & andra sidan for fa, sa blir outsourcingen inte
I6nsam. Vid outsourcing till en extern leverantér maste bestéllaren dnda behalla sa pass

mycket kompetens sa de forstar vad de ska kopa in och behalla internt.

IndPro uppgav att det inte var ovanligt att bestédllare underskattade behovet av en
bestéllarkompetens och forvantade sig att de kunde lamna 6ver en kravspecifikation till
leverantoren och sedan forvéanta sig en leverans ett ar senare som &r precis som de tankt

sig, men s blir séllan sa fallet.

Som bestéllare och kund maste man arbeta aktivt med leverantéren och leverera
aterkoppling genom hela outsourcingprocessen. Bestallaren maste inse att de maste kunna
leverera nagot for att kunna fa nagot tillbaka.

IndPro: "... (outsourcing) kraver engagemang och tid fran bestéllaren.
Men det tror man inte ndr man pratar outsourcing, for det tror man att

man ska kunna kopa sig loss fran."

Aven IBM, Ermnst & Young och AstraZeneca beskrev vikten av att ha en kompetent
bestallarorganisation for att uppnd ett bra reslutat med outsourcing. Det gar inte att
jamstalla outsourcing med att kopa en mikrovagsugn. En kompetent bestéllarorganisation
kravs for att kunna forutspa framtida behov. Inte bara for att skriva kontrakt, utan for att
valja leverantor. Vet foretaget om att de inte behdver en leverantér som kan utveckla IT-
system sa kan de valja en partner dar de endast betalar for den kompetens de behéver.

Men upptacker foretaget att de helt plétsligt vill utveckla ett system, sa uppstar problem,

eftersom det kréver en helt annan kompetens an att bara férvalta IT-system.
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Aven om leverantorens personal har relevant kompetens som motsvarar den kompetens
kundens IT-avdelning hade innan outsourcingen, sa ar det en stor skillnad mellan att ha IT-
avdelningen i samma byggnad jamfort med att hyra ut den till ett annat foretag, som
kanske inte ens befinner sig i samma land.. Respondenten fran Ericsson menar att den
storsta nackdelen med outsourcing ar att man inte har kompetensen néra sig, att man far

leta upp den, man far fraga efter den.

Tidigare nar Ericsson utforde alla tjanster internt sa jobbade de i team och de anstéllda
visste exakt var kompetensen fanns. Hade man ett problem sa det vara bara ga dit och
prata med respektive avdelning. Vid outsourcing sa finns ju oftast inte individerna pa

arbetsplatsen, utan de finns vanligen ndgon annanstans.

6.3.3 Forlust av organisatoriskt larande

Ett annat problem med att outsourca en IT-aktivitet ar att foretaget da delvis forlorar det
organisatoriska larandet inom det omrade foretaget outsourcar. Uteblivet organisatoriskt
larande kan leda till tvd problem. Det forsta &r att foretaget da forlorar nodvandigt
bestéllarkompetens. Den IT-organisation man har kvar som bestéllare blir allt mer
utdaterad eftersom den inte langre har en aktiv roll i bestéllarens IT-utveckling eller drift.
Ett foretag som exempelvis har outsourcat i tio ar, kommer sitta med IT-kunskap som &r

tio ar gammal och darfor inte anvandbar.

Det andra problemet &r att bestallaren kan lasas fast vid en leverantor, vilket diskuteras

nedan.

Later man en extern leverantor ta éver utveckling, drift och forvaltning av ett system som
ar foretagskritiskt s& kommer leverantéren snart vara den enda som har aktuellt kunnande
om systemet. Detta innebar att man laser sig vid en leverantor, vilket i sin tur motverkar
mojligheten att ta in ett bud fran en annan leverantér och darmed pressa priset. (Earl M,
s. 26-32. Bestallaren vill fa ut sa mycket som majligt av leverantéren medan leverantoren
vill tjana s& mycket pengar som mojligt, vilket foretag bor beakta. Respondenten fran IBM

beskriver problematiken:

IBM: "Om ett foretag lagger alla sina agg hos en enskild leverantor sa
de inte har nagonting sjalv kvar sa de forstar vad de har outsourcat, da

ar de illa ute."
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6.4 Att outsourca fel aktiviteter

Att veta vilka aktiviteter man kan eller bor outsourca ar svart. Aktiviteter som &r Kritiska
for foretagets fortlevnad bor inte outsourcas, men hur avgér man om en aktivitet &r kritisk?
Av vad som har framkommit tidigare i studien sa framstar det som att foretag har svart att
veta vad deras IT-avdelningar faktiskt gor. Darmed blir det svart att veta vad det & man
faktiskt outsourcar. Respondenten fran AstraZeneca menade att en av de viktigaste bitarna
ar att dokumentera vad det ar foretaget faktiskt har internt och hur det vill att det hér ska
levereras om en extern leverantdr ska leverera samma tjanst. Det &r vasentligt att foretag
ser 6ver vad som faktiskt &r gynnsamt att lagga upp pa en extern leverantor. Kan verkligen
leverantéren utfora den hér tjanste battre och billigare &n foretaget sjalv kan med deras
befintliga verksamhet? Respondenter forsdtter med att foretag inte bor underskatta sin

egen verksamhet och tro att leverantGren har béttre kompetens bara for att de sager sa."

Aven Ericsson beskriver problematiken med att inte fullstandigt veta vilka aktiviteter man

kan outsourca.

Ericsson: "Jag tror alla foretag du pratar med sdger att man inte
riktigt vet vad det &r man outsourcat forran man sitter dar med

kontraktet i handen."

6.5 Kostnader relaterade till missnéjd personal

Att viss personal blir upprérd nar man outsourcar en del av sin verksamhet till en
leverantor, ar enligt flera respondenter till viss del oundvikligt. Respondenten fran Ernst &
Young menar att det ar en kanslig situation att outsourca IT for de anstallda da det beror
det mesta basala, deras inkomst och deras leverne.

Ar foretag inte 6ppna och tydliga med sina anstallda s& riskerar det leda till rykten och
skvaller som i sin tur kan leda till stor oro hos personalen. Da finns det en risk att det
uppstar odnskade effekter som att anstallda borjar soka efter ett nytt jobb och att man da

forlorar nyckelpersoner som man inte alls hade tankt gora sig av med.

En outsourcing forutsatter nastintill att nagon av personalen som blir ersatt lar upp den
personal som ska ta dver. Leverantorens personal maste lara sig jobbet pa nagot satt och de
som ar mest lampade for det, ar de som tidigare utforde jobbet, det vill sdga de anstallda

som eventuellt kommer bli avskedade.

Daniel Altin & Eryk Kudlinski 50 (61)



Det kan vara svart for den tidigare 1T-avdelningen att lara upp leverantorens personal, sa
de kan ta over deras jobb. Hur ska anstéllda motiveras att hjalpa till med genomféra att

genomfora en outsourcing om det riskerar leda till att de fa Iamna sina jobb?
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7. Slutsats

| foljande kapitel redogdrs studiens slutsatser. Studien avser belysa vilka typer av
kostnader som kan uppsta vid outsourcing av IT, varfor dessa kostnader i manga fall ar
hogre an foretag forutspar samt vilka kostnader som kan uppsta vid outsourcing av IT som
inte kan forklaras som transaktionskostnader.

7.1 Vilka bakomliggande faktorer kan forklara varfor outsourcing av IT i manga fall

blir mer kostsamt &n vad foretag forutspar?

Bestallaren har forlitat sig pa kontraktet i for stor utstrackning

Att forlita sig pa kontrakt for att forsakra sig om ett gynnsamt resultat ar vanskligt. Aven
om leveranttren misskoter sin del av avtalet ar det bestallaren som kommer ta den storsta
smallen da resterande verksamhet ar beroende av leveranser fran leverantéren som da
uteblir. Uteblivna eller ¢j tillfredstallande leveranser leder till stora kostnader for

bestallaren.

Bestallaren har ej skrivit ett dmsesidigt gynnsamt kontrakt

Att ta tillfallet i akt och skriva ett avtal i inledningsfasen som &r gynnsamt bara for ena
parten kan bli kostsamt av samma skal som anges i punkten ovan. Aven om det &r
leverantorens ansvar att kunna leverera utlovad tjanst till utlovat pris, sa ar det anda
bestéllarens som i slutandan far stora kostnader om leverantéren inte kan leverera, oavsett

vad som star i kontraktet. Att anlita en jurist kommer férmodligen hjélpa foga.

Bestallaren har ej definierat vad det &r man vill outsourca
Att inte helt veta vad det & man vill outsourca kan leda till att man antingen outsourcar for
mycket och koper tjanster man faktiskt ej behdver eller att man outsourcar for lite och inte

far de leveranser ens verksamhet behover.

Bestallaren har inte definierat relevanta méttal i kontraktet

Foretag bor lagga stor mdda vid att utforma relevanta mattal for att mata leverantérens
prestation. Det ar méattalen, mer an nagot annat, som styr leverantorens beteende.
Leverantorer levererar som bestéllaren mater, oavsett vad det star i kontraktet. Att anvanda
maéttal som inte dverensstammer med det resultat bestallaren efterstrdvar kommer leda till

en felaktig styrning av leverantéren med bristfalliga leveranser som féljd.
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Bestallaren har tecknat ett oflexibelt kontrakt

Att skriva ett oflexibelt kontrakt kan leda till flertalet kostnader. Dels kan bestallarens
tvingas betala for tjanster som denne inte langre behdver under en lang period. Omvérlden
och bestéllarens verksamhet forandras kontinuerligt, darmed ocksa dennes behov. Ett
flexibelt kontrakt reducerar risken att bli last i ogynnsamma avtal och tvingas betala for
tjanster som de inte langre behdvs samtidigt som bestéllaren inte kan teckna nya avtal om
tjanster som verksamheten behdver. Aven om det ar sant att flexibla avtal i regel ar dyrare,
eftersom det innebér en osakerhet for leverantoren, sa kan ett billigt men oflexibelt avtal

blir dyrt i langden.

7.2 Vilka kostnader kan uppsta, utéver transaktionskostnader?

Kostnader pa grund av forlust av bestallarkompetens

Att outsourca en IT-aktivitet kan innebéra att foretaget forlorar kompetens inom det
omrade som outsourcas. Avskedar foretaget for manga internt anstéllda finns det inga kvar
att lara upp leverantoren eller forsta leverantorens leveranser vilket kan ge upphov till
merkostnader. Men gor sig foretaget av med for fa anstallda blir outsourcingen inte
I6nsam. Har man val gjort sig av med anstéllda ar det svart att fa aterfa dem, skulle

outsourcingen misslyckas.

Kostnader relaterat till forlust av organisatoriskt larande

Nar en organisation outsourcar en I1T-aktivitet gar den miste om den larandeprocess som
naturligt uppstar nar foretaget sjalv utfor jobbet. En stor del av utvecklingen av IT pa
foretag uppstar genom en sa kallad "trial & error" process, dar misslyckande &r en viktig
komponent i att bygga upp intern kompetens. Dessutom ar det svart for foretag att

uppskatta eventuella hinder innan de upplevt dem.

Efter ett tag ar leverantdren den enda som besitter detaljerad kunskap om hur bestallarens
IT-system fungerar, da varje foretags IT-struktur till viss del &r unikt for just det foretaget.
Detta kan orsak en inlasningseffekt, da kostnaderna for att byta leverantor blir mycket

hoga i férhallande till att behalla den nuvarande leverantéren. Dessutom forlorar foretaget

till viss del den innovativa motorn inom IT.
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Kostnader relaterade till att tappa kontrollen 6ver karnkompetens

Att outsourca aktiviteter som tillhér foretagets karnverksamhet kan orsaka stora kostnader
for foretaget eftersom om leveranttren inte levererar tillfredstéllande ar det en
dverhangande risk att foretagets 6vriga verksamhet drabbas. Ett foretags karnkompetens ar
kritisk for foretagets langsiktiga valstand. Att tappa kontrollen 6ver kdrnkompetens ar
saledes ett hot mot foretagets éverlevnad. En felaktig outsourcing, dar man inte
omsorgsfullt véljer vad man kan outsourca och vad man behdver ha kontroll dver sjalv for
att utveckla den interna kompetensen, ar riskabelt. Som Augustson & Bergstedt (1999, s.
43) skriver: "Det dr som bekant en dum sysselsittning att siga av den gren man sitter pa.

Dessutom kan det gora rejélt ont nér man nd marken”.

Kostnader relaterade till att avskeda anstallda

Outsourcing skapar ringar pa vattnet som skapar oro, och anstéallda som &r kvar kan stélla
sig frdgan “ndr dr det min tur?”. Oron for att bli nésta offer for outsourcingsvagen kan leda
till minskad arbetsgladje och lagre motivation vilket i sin tur riskerar att sénka
produktiviteten. Det &r osannolikt att man kan forvénta sig att arbetare som blivit illa
tilltygade i outsourcingsprocessen ska bidra till att fa relationen med leverantoren att
fungera pa bésta satt. En nyckelfraga ar darfor hur man behandlar medarbetarna i

outsourcingsprocessen.
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7.3 Atgarder som foretag har vidtagit for att reducera kostnader

En atgard som bland annat AstraZeneca vidtog for att reducera problematiken vid
outsourcing var att inte outsourca hela 1T-verksamheten utan istéllet en del i taget. De
anser att det r klokt att inte outsourca allt pa en gang utan noga Gvervaga vilka delar som
ar Ionsamma att outsourca, och vilka som bor vara kvar internt. Men detta & som bekant
svart att avgora. Exempelvis outsourcade AstraZeneca deras process-stod vilket de i
efterhand hade velat behalla internt.

Ett annat exempel pa en atgard som AstraZeneca har vidtagit for att minska problematiken
vid outsourcing ar att de inte langre anger i detalj hur tjdnsterna som leverantdren ska
leverera ser ut i kontrakten, utan snarare vilka processer leverantdren ska anvénda sig av.
Detta kan i langden innebdra lagre transaktionskostnader, eftersom om samtliga av deras
leverantorer anvander standardiserade processer, sa ar det lattare for AstraZeneca att byta

ut leverantdrer och soka fler anbud.

Ett annan atgard som bade Ericsson och AstraZeneca har vidtagit ar att skriva kontrakt
med en mer praktisk utformning, istallet for att som tidigare betrakta kontraktet snarare

som ett juridiskt dokument.

Ernst & Young uppger, att det manga foretag gor annorlunda idag, &r att de I6pande
utvarderar outsourcingprocessen och inte véntar i flera manader pa att ta upp problem utan
istallet gor det I6pande under processens gang. Det &r viktigt ar att foretag vet konkret vad
som ar bra eller daligt och inte bara har en kénsla i magen att outsourcingen inte fungerar

som den ska utan ocksa vet varfor.
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7.4 Summering av studiens slutsatser

Studiens slutsats ar att oproportionerligt hdga transaktionskostnader i manga fall ligger
bakom varfor outsourcing av IT blir dyrare dn vad foretag initialt forutspar. Det kan finnas
flera bakomliggande orsaker till detta. Bland annat att foretag som outsourcar IT
underskattar problematiken med att forfatta ett outsourcingavtal, samt att de satter for stor
tillit till dessa avtal. Det ar problemfyllt att kopa komplexa IT-tjanster. Andra kostnader
som ofta forbises ar avbrack i den 6vriga verksamheten. Dessa kostnader kan i manga fall
vara betydande i forhallande till outsourcingprojektets storlek. Det kravs inte manga

mjukvarurelaterade driftstopp i en lakemedelsfabrik for att outsourcingen ska bli olénsam.

Forlust av kdrnkompetens vid outsourcing av IT kan ha flera potentiellt mycket kostsamma
konsekvenser. En av dessa ar att foretag kan bli beroende av deras leverantérers kunnande
for att kompensera for forlorad IT-kompetens. En annan negativ aspekt ar att foretag kan
ga miste om nodvandig bestallarkompetens nar de sager upp deras tidigare 1T-anstallda.
For att kunna outsourca IT, maste foretag helt enkelt kunna IT, och i detalj férsta sin egen
IT-verksamhet. Det blir en svar avvagning for foretag nar de ska besluta om hur manga IT-
anstallda de ska behélla. For manga och outsourcingen blir olonsam, for fa och

outsourcingen riskerar att bli problemfylld.

En outsourcingrelation kan liknas vid ett aktenskap mellan tva parter som redan varit gifta
en gang och som har barn i ett tidigare aktenskap. For att ett sadant &ktenskap ska bli
lyckligt kravs att alla parter, inte minst barnen accepterar aktenskapet och respekterar
familjesammansattningen. Detta kan likna outsourcing. Det racker inte med att foretradare
for kunden respektive leverantdren har funnit varandra. Barnen, dvs. anvéndarna i den
kvarvarande personalen samt leverantorens serviceenheter maste fungera for att

familjefriden ska infinna sig.

Studiens slutsats &r att foretag som outsourcar IT ofta underskattar konsekvenserna av
forlorad karnkompetens, kostnaderna orsakade av avbréck i den Gvriga verksamheten samt
komplexiteten i att formulera och 6vervaka outsourcingavtal. Detta kan till viss del
forklara varfor kostnaderna associerade med outsourcing av IT ofta blir hogre an vad

foretag initialt forutspar.
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8. Diskussion
| nastkommande kapitel diskuteras vilka eventuella atgarder foretag kan vidta for att

minimera problematiken vid outsourcing av IT samt forslag till fortsatt forskning inom

amnesomradet.
8.1 Atgarder foretag kan vidta for att reducera outsourcingproblematiken?

8.1.1 Ha tadlamod

For att lyckas med outsourcing bor man se outsourcingprocessen som ett langsiktigt
projekt. Det tar tid att sammanfoga tva olika organisationer, dar nagot som tidigare
utfordes internt av den ena organisationen nu ska utforas externt av den andre. Detta
forutsatter att personal lar kanna varandra, vet hur den andra organisationen fungerar, bade
strukturellt och kulturellt. Denna process kan i manga fall vara tidskravande, men om man
lar av sina misstag och har ett langsiktigt forhallningssatt till sin leverantor sa kan bada
parter lara sig kdnna varandras organisationer. Att bli byta leverantor for att nd en 6kad
I6nsamhet bor givetvis inte uteslutas, men man bér da ha i atanke den enorma

kraftanstrangning ett leverantdrsbyte innebér.

8.1.2 Outsourcing stéller stora krav pa bestéllaren

Ett aterkommande inslag under intervjuerna var vikten av en kompetent bestéllare. For att
ett foretag ska kunna outsourca sin IT-verksamhet maste foretaget vara mycket kompetent
inom IT. Detta kan te sig kontraktproduktivt, da en vanlig orsak till att féretag outsourcar
sin IT-verksamhet dar att slippa behdva ha IT-kompetens internt. Men med en inkompetent
bestallarorganisation sa kommer formodligen leverantoren inte fullt ut forsta bestéllaren,

eftersom bestéllaren inte till fullo kan definiera sina IT-behov.

En inkompetent bestallarorganisation kan inte heller mata de leveranser foretaget far,
eftersom de inte till fullo forstar vad det ar som levereras. Som tidigare namnts sa tenderar
leverantéren att leverera som denne blir matt. Kan inte bestéllaren méta leverantdrens

prestation kommer saledes inte leverantdren att prestera.
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8.1.3 Se leverantoren som en del av verksamheten

For att outsourcing ska fungera bor bestallaren betrakta outsourcingleverantdren inte bara
som en partner, utan dven som en del av sin egen verksamhet. Saknas det finansiella
incitament for leverantoren att prestera, s kommer outsourcingen formodligen inte bli

I6nsam for bestallaren heller.

Foretag bor inte heller anta att det gar att skydda sig med vattentita kontrakt. Aven om
leverantoren misskoter sin del av avtalet och far betala skadestand, sa slar en misslyckad
outsourcing anda hardast mot bestéllaren, da dennes verksamhet inte far de leveranser som

den behdver, med kostsamma avbrack i den évriga verksamheten som foljd.

8.1.4 Forfatta ett bra kontrakt

Ett bra kontrakt bor vara forstaligt och ha separata delar for leverans och juridik. Att skriva
ett Overdetaljerat kontrakt bor undvikas, da detta snarare leder till att kontraktet blir mer
svartolkat for de som faktiskt ska utfora arbetet.

En vasentligt aspekt for att lyckas forfatta ett lampligt outsourcingkontrakt ar hur
leverantdrens prestation ska matas. Mattalen styr leverantéren beteende. Finns det inte

relevanta mattal i kontraktet, finns det inte heller incitament for leverantoren att prestera.

8.1.5 Undvik att bli inlast

Ett satt for foretag att undvika att bli 1ast hos en leverantor ar genom att gora leverantoren
utbytbar. Notera att detta inte bor bli pa bekostnad av samarbetet med leverantéren. Detta
kan vara en svar avvagning for bestallaren. Men om leverantoren blir den enda som férstar
bestallarens verksamhet, sa befinner sig bestallaren i ett riskfyllt lage. Om leverantoren
exempelvis backar ur vid nésta kontraktsforhandling s kan det bli mycket kostsamt att

byta leverantor.
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8.2 Forslag till fortsatt forskning

En intressant fortsattning pa denna studie ar att utreda under vilka férutsattningar som
outsourcing av IT tenderar att vara som mest lénsam jamfort med att bibehalla tjansten
internt, samt under vilka forutsattningar det & som minst I6nsamt att kopa in en tjanst
externt. Exempelvis kanske det & mer lénsamt att outsourca sin serverpark och support,

medan applikationsutveckling och processstod ar mer I6nsamt att behalla internt.

Ett annat intressant forskningsuppslag ar att undersoka hur féretag som outsourcar en del
av sin IT-verksamhet kan bibehalla nodvandig kompetens for att kunna skapa en
kompetent bestallarorganisation, samtidigt som de gor en outsourcingaffir som ar sa

finansiellt Ionsam som mojligt.

Det vore &ven intressant att undersoka eventuella kulturella skillnader mellan olika
vastlander, och hur dessa skillnader paverkar en outsourcingprocess. Ofta gar det att lasa
om kulturella skillnader mellan véastlander och laglonelander, exempelvis att indiska
foretag tenderar att vara mer hierarkiska &n svenska. Men det vore dven intressant att
jamfoéra kulturella skillnader exempelvis mellan USA och Sverige samt eventuella

skillnader i foretagskultur mellan tva foretag inom samma bransch inom samma land.
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